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WoS	 TI=	(“digital	transformation”)		 305	 60	 20	 20	 1	
WoS	 TS=(“digital	transformation”	AND	“literature	
review”)		
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35	 156	 Ja			 Ja		
(Vial,	2019)	 69	 311	 Ja			 Ja		
(Legner	et	al.,	2017)	 59	 266	 Ja		 Ja		
(Fitzgerald,	Kruschwitz,	Bonnet,	&	
Welch,	2014)	
-	 747	 Ja		 Ja		
(Hartl	&	Hess,	2017)	 -	 40	 Ja	 Ja	
(Philip	&	McKeown,	2004)	 -	 83	 Ja		 Ja	
(Westerman	et	al.,	2014)	 -	 636	 Ja		 Ja		
(Osmundsen,	Iden,	&	Bygstad,	
2018)	
-	 38	 Ja	 Ja			
(Cichosz,	Wallenburg,	&	
Knemeyer,	2020)	
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(Hartl	&	Hess,	2017)	 -	 40	 Ja	 Ja		
(Schein,	2004)	 -	 55.594	 Ja		 Ja		
(Yu	&	Wu,	2009)	 -	 264	 Ja		 Ja		


















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































V-1	 5,3	 V-1	 6,0	
V-2	 5,7	 V-2	 4,7	
V-3	 4,7	 V-3	 4,3	
V-4	 5,7	 V-4	 4,3	
V-5	 6,0	 V-5	 4,7	
V-6	 4,7	 V-6	 5,7	
V-7	 4,7	 V-7	 5,0	
V-8	 4,3	 V-8	 5,7	
V-9	 5,0	 V-9	 4,3	
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Feedback	gever	 	 	 	 	 	 	 Feedback	ontvanger	
	
-	Beschrijf	een	concrete	situatie.	 	 	 	 	 -	Luister	aandachtig.	
	
-	Beschrijf	het	effect	dat	je	ervaarde.	 	 	 	 	 -	Laat	de	gever	zijn/haar
	 	 	 	 	 	 	 	 	 verhaal	afmaken.		
	 	 	 	 	 	 	 	 	 Schiet	niet	in	de		
	 	 	 	 	 	 	 	 	 verdediging.	
-	Pauze.	Creëer	de	ruimte	om	te	reageren,	 	 	 	 -	Zorg	ervoor	dat	de	
luister	actief	naar	de	reactie.	Herformuleer	 	 	 	 feedback	helder	is.	




-	Geef	een	suggestie	of	formuleer	gezamenlijk	 	 	 -	Vraag	om	suggesties		
een	verbetering.		 	 	 	 	 	 	 Voor	verbetering	ook	bij	
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	12.1	 Coöperatie	bouwt	verbinding	en	
stimuleert	samenwerking	in	de	totale	
Toelichting	
culturele	waarde	
[Motivatie]	
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waardeketen	tussen	mensen	en	
groepsonderdelen	met	het	oog	op	
duurzaam	succes.		
12.2	 In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	
bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	
dat	zich)?	
Aanwezigheid	
culturele	
waarden	
[Motivatie]	
12.3	 Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	
voor	DT	succes	bij	de	case?		
Belangrijkheid	
culturele	
waarden	
[Ja,	Nee]	+	
[motivatie]		
12.4	 Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	
in	de	organisatiecultuur?	
Inplanten	
waarde	
[Motivatie]	
De	criterium	voor	ranking	is	volgens	
het	onderzoek	van	Hartl	&	Hess.	Welke	
ranking	hanteert	u	op	deze	culturele	
waarden?		
Ranking		 Overzicht	
met	culturele	
waarden	
vanuit	
praktijk	met	
unieke	code	
Openheid	voor	verandering	 1	
Klantgerichtheid	 2	
Innovatie	 3	
Agility	 4	
Bereidheid	om	te	leren	 5	
Vertrouwen	 6	
Ondernemerschap	 7	
Tolerantie	voor	mislukking	 8	
Communicatie	 9	
Riskaffiniteit	 10	
Participatie	 11	
D	 D1	
Coöperatie		 12	
E	
Ra
nk
in
g	
cu
ltu
re
le
	w
aa
rd
en
	
E1	 Indien	de	ranking	sterk	afwijkt	van	die	
uit	de	literatuur	(Hartl	&	Hess)	wordt	
dit	tijdens	het	interview	per	culturele	
waarde	besproken.	
Significant	
verschil	ranking		
[Motivatie]	
F1	 Welke	culturele	waarden	acht	de	
organisatie	belangrijk	voor	digitale	
transformatie	en	ontbreken	in	het	
overzicht?	
Identificatie	
nieuwe	culturele	
waarden	
[Overzicht	
met	nieuwe	
culturele	
waarden	
vanuit	
praktijk	met	
unieke	code]	
F	
N
ie
uw
e	
cu
ltu
re
le
	
w
aa
rd
en
	
F.2	 Indien	ja,	opnieuw	bovenstaande	
vragen	gebruiken	per	nieuwe	waarde.		
Identificatie	
nieuwe	culturele	
waarden	
[Ja]	+	
[motivatie]		
Tabel	16:	Template	codering	datamatrix		
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Bijlage	5:	Mail	naar	respondenten	
	
Mail	1	|	Verzoek	deelname	aan	het	onderzoek	(mail	+	aanbiedingsbrief)	respondent	en	
case	studie	sponsor	
	
Beste	[Respondent],	
	
Twee	jaar	geleden	ben	ik	gestart	met	de	masteropleiding	Business	Process	Management	&	IT	
(BPMIT)	variant	Data	Analytics	aan	de	Open	Universiteit.	Inmiddels	ben	ik	bij	het	laatste	half	jaar	
in	het	afstudeertraject	aangekomen	waarbij	het	afstuderen	centraal	staat.	In	het	afstudeertraject	
voer	ik	een	wetenschappelijk	onderzoek	uit	binnen	het	domein	van	Digital	Transformation	Office	
(DTO).	Het	onderzoek	richt	zich	op	de	inzet	van	digitale	transformatie	als	organisatieverandering	
binnen	een	gevestigde	financiële	dienstverleningsorganisatie	en	wat	een	geschikte	
organisatiecultuur	en	onderliggende	geschikte	culturele	waarden	zijn	om	als	digitale	koploper	te	
zijn	van	digitale	transformatie.	
	
De	onderzoeksvraag	luidt:		
	
Hoe	kan	een	gevestigde	financiële	dienstverleningsorganisatie	een	digitale	
organisatiecultuur	ontwikkelen	om	digitaal	transformatiesucces	mogelijk	te	maken?		
	
Het	doel	van	dit	afstudeeronderzoek	is	enerzijds	relevante	culturele	waarden	voor	digitale	
transformatie	te	beschrijven	en	anderzijds	prescriptieve	inzichten	in	kaart	te	brengen	die	voor	elk	
van	de	relevante	culturele	waarden	inzichtelijk	maken	hoe	deze	kunnen	worden	behaald.	Er	wordt	
een	schatting	gemaakt	in	hoeverre	er	rekening	wordt	gehouden	met	digitale	organisatiecultuur	in	
de	context	van	digitale	transformatie.	Op	basis	van	de	academische	literatuur	kunnen	nadien	ook	
aanbevelingen	worden	gemaakt	voor	een	gevestigde	financiële	dienstverleningsorganisatie	die	
kunnen	helpen	om	een	geïntegreerde	organisatiecultuur	voor	succesvolle	digitale	transformatie	te	
optimaliseren.		
	
[respondent]	
Om	dit	onderzoek	te	kunnen	uitvoeren,	wil	ik	interviews	met	een	aantal	experts	binnen	de	
organisatie	houden.	Ik	heb	u	geselecteerd,	omdat	u	een	relevante	stakeholder	bent	in	de	context	
van	dit	onderwerp.	
	
[case	studie	sponsor]	
Om	dit	onderzoek	te	kunnen	uitvoeren,	wil	ik	interviews	met	een	aantal	experts	binnen	de	
organisatie	houden.	Daarom	neem	ik	graag	contact	met	u	op,	omdat	u	de	belangrijkste	
stakeholder	bent	in	de	context	van	dit	onderwerp.		
	
In	de	begeleidende	brief	geef	ik	een	toelichting	over	de	achtergrond,	het	doel	van	het	onderzoek	en	
de	procedure	van	het	interview	dat	ik	met	u	wil	houden.	Uiteraard	worden	de	antwoorden	op	de	
vragen	anoniem	en	vertrouwelijk	verwerkt.	
	
Indien	u	vragen	hebt,	neem	gerust	contact	met	mij	op.	Bedankt	voor	uw	medewerking!	
	
Met	vriendelijke	groet,	
	
Karine	Le			
	
Bijlage	1:	aanbiedingsbrief	interview		
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Aanbiedingbrief	interview	
Aan:	 	 interviewee	
Onderzoeker:	 Karine	Le	
Datum:		 [verzenddatum]	
Betreft:	 Informatie	voor	interview	
	
Achtergrond	
Digitalisering	transformeert	de	economie	en	de	maatschappij	in	een	hoog	tempo.	Door	deze	
digitale	transformatie	moeten	organisaties	zeer	alert	blijven	voor	nieuwe	ontwikkelingen	en	
kansen.	Digitale	transformatie	staat	daarom	vaak	centraal	in	de	groeiambities.	Uit	onderzoek	
blijkt	echter	dat	organisaties	vaak	moeilijkheden	ondervinden	tijdens	dit	proces.	Een	digitale	
transformatie	gaat	namelijk	verder	dan	enkel	de	adoptie	van	nieuwe	digitale	technologieën.		
	
Omdat	een	digitale	transformatie	een	ingrijpende	organisatieverandering	met	zich	meebrengt,	
is	er	ook	nood	aan	(significante)	aanpassingen	aan	structuren,	processen	en	organisatiecultuur.		
Uit	onderzoek	blijkt	dat	vooral	de	organisatiecultuur	vaak	wordt	vergeten,	terwijl	dit	toch	een	
cruciaal	aspect	blijkt	te	zijn	voor	het	succes	van	digitale	transformatie.		
	
Succesvolle	digitale	transformatie	
Digitale	transformatie	is	een	continu	proces	waardoor	de	mate	van	digitale	volwassenheid	van	
een	organisatie	kan	verschillen.	Om	digitale	volwassenheid	te	bevorderen	moet	een	organisatie	
zowel	digitale	capaciteiten	als	transformatiemanagementcapaciteiten	(onder	andere	cultuur)	
ontwikkelen.	De	digitale	volwassenheid	van	een	organisatie	kan	dus	gebruikt	worden	als	
maatstaf	voor	het	succes	van	diens	digitale	transformatie.		
	
Een	gevalideerd	instrument	dat	gebruikt	kan	worden	om	de	digitale	volwassenheid	van	een	
organisatie	in	kaart	te	brengen	is	het	“Digital	Mastery	Self-Assessment”.	Dit	instrument	heeft	
betrekking	op:	
• Hoe	goed	bouwt	uw	organisatie	digitale	mogelijkheden?	
• Hoe	goed	bouwt	uw	organisatie	leiderschapscapaciteiten	op?	
	
Het	Digital	Mastery	Self-Assessment	wordt	vooraf	ingevuld	voordat	het	interview	plaatsvindt.		
	
Digital	Mastery	Self-Assessment		
Beantwoord	elke	vraag	met	behulp	van	een	schaal	van	1	tot	7.		
1	=	zeer	mee	oneens;	4	=	neutraal;	en	7	=	helemaal	mee	eens,	en	vervolgens	de	
score	van	uw	digitale	capaciteiten	optellen.	
Score	
We	gebruiken	digitale	technologieën	(zoals	analyse,	sociale	media,	mobiel	en	
geïntegreerde	apparaten)	om	onze	klanten	te	begrijpen	beter.	
	
We	gebruiken	digitale	kanalen	(zoals	online,	sociale	media	en	mobiel)	om	onze	
producten	en	diensten	op	de	markt	te	brengen.	
	
We	verkopen	onze	producten	en	diensten	via	digitale	kanalen.	 	
We	gebruiken	digitale	kanalen	om	klantenservice	te	bieden.	 	
Technologie	stelt	ons	in	staat	klantgerichtheid	en	operationele	processen	op	nieuwe	
manieren	in	te	richten.		
	
Onze	kernprocessen	zijn	geautomatiseerd.	 	
We	hebben	een	geïntegreerde	kijk	op	de	belangrijkste	operationele	en	klant	
informatie.	
	
We	gebruiken	analyses	om	betere	operationele	beslissingen	te	nemen.	 	
We	gebruiken	digitale	technologieën	om	de	prestaties	of	toevoegde	waarde	van	onze	
bestaande	producten	en	diensten	te	verhogen.		
	
We	hebben	nieuwe	bedrijfsmodellen	gelanceerd	gebaseerd	op	digitale	technologieën.		 	
Totale	score	 	
	
	
	
67	
Beantwoord	elke	vraag	met	behulp	van	een	schaal	van	1	tot	7.		
1	=	zeer	mee	oneens;	4	=	neutraal;	en	7	=	helemaal	mee	eens,	en	vervolgens	de	
score	van	uw	digitale	capaciteiten	optellen.	
Score	
Senior	executieves	hebben	een	transformerende	visie	op	de	digitale	toekomst	van	ons	
bedrijf.		
	
Senior	executieves	en	middenmanagement	delen	een	gemeenschappelijke	visie	op	
digitale	transformatie.		
	
Er	zijn	mogelijkheden	voor	iedereen	om	deel	te	nemen	aan	het	gesprek	over	digitale	
transformatie.	
	
Het	bedrijf	promoot	de	noodzakelijke	cultuurveranderingen	voor	digitaal	
transformatie.	
	
Het	bedrijf	investeert	in	de	benodigde	digitale	vaardigheden.	 	
Digitale	initiatieven	worden	gecoördineerd	over	silo’s	heen,	zoals	functies	of	regio’s.	 	
Rollen	en	verantwoordelijkheden	voor	het	aansturen	van	digitale	initiatieven	zijn	
duidelijk	omschreven.		
	
Digitale	initiatieven	worden	beoordeeld	aan	de	hand	van	een	gemeenschappelijke	
reeks	belangrijke	prestaties	indicatoren.		
	
IT-	en	bedrijfsleiders	werken	samen	als	partners.	 	
De	prestaties	van	de	IT-units	voldoen	aan	de	behoeften	van	het	bedrijf.	 	
Totale	score	 	
	
Semigestructueerde	interview	
In	het	interview	zullen	onderstaande	vragen	worden	behandeld.	Uit	wetenschappelijk	
onderzoek	zijn	12	culturele	waarden	geïdentificeerd	van	een	ideale	organisatiecultuur	die	
mogelijk	relevant	zijn	in	de	context	van	digitale	transformatie.	Het	doel	van	dit	interview	is	het	
verzamelen	van	data	die	kan	worden	gebruikt	om	enerzijds	relevante	culturele	waarden	voor	
digitale	transformatie	te	beschrijven	en	anderzijds	prescriptieve	inzichten	in	kaart	te	brengen	
die	voor	elk	van	de	relevante	culturele	waarden	inzichtelijk	maken	hoe	deze	kunnen	worden	
behaald.		
	
Onderdeel	 Vraag	
1.1	 Welke	functie	vervult	u	binnen	het	organisatieonderdeel?	1	 Algemene		
gegevens		
	
1.2	 Wat	zijn	uw	werkzaamheden?	
2	 Algemene		
introductie	
culturele	waarden	
2.1	 Er	zijn	12	culturele	waarden	geïdentificeerd	in	de	literatuur.	Ik	
zal	de	culturele	waarden	om	de	beurt	behandelen.	Ik	licht	per	
culturele	waarden	kort	toelichten	wat	het	inhoudt.	Vervolgens	
stel	ik	meerdere	vragen	per	culturele	waarden.			
3.1	 Wij	staan	eerst	stil	bij	“openheid	voor	verandering”.	Openheid	
voor	verandering	is	de	mate	waarin	men	openstaat	voor	
nieuwe	creatieve	ideeën	en	bereid	is	om	een	verandering	te	
stimuleren.		
3.2	 In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	
manifesteert	dat	zich)?	
3.3	 Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	
(DT)	succes	bij	de	case?		
3	 Openheid	voor	
verandering	
3.4	 Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	
organisatiecultuur?	
4.1	 Klantgerichtheid	is	het	ontwerpen	van	activiteiten	om	aan	de	
wensen	van	de	klant	te	voldoen.		
4.2	 In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	
manifesteert	dat	zich)?	
4	 Klantgerichtheid	
4.3	 Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	DT	succes	bij	de	
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case?			 	
4.4	 Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	
organisatiecultuur?	
5.1	 Bij	innovatie	streeft	de	organisatie	ernaar	om	continue	te	
verbeteren	van	de	lessons	learned	en	stimuleert	groei	door	
ontwikkeling	van	innovaties.		
5.2	 In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	
manifesteert	dat	zich)?	
5.3	 Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	DT	succes	bij	de	
case?		
5	 Innovatie	
5.4	 Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	
organisatiecultuur?	
6.1	 Agility	is	de	mate	waarin	de	organisatie	in	staat	is	om	continue	
met	verandering	om	te	gaan	door	flexibel	en	wenbaar	op	te	
stellen	in	de	dynamische	omgeving.	
6.2	 In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	
manifesteert	dat	zich)?	
6.3	 Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	DT	succes	bij	de	
case?		
6	 Agility	
6.4	 Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	
organisatiecultuur?	
7.1	 Bereidheid	om	te	leren	streeft	naar	vaardigheden	die	nodig	zijn	
om	jouw	talenten	te	ontwikkelen	en	actief	kennis	delen.	
Nieuwe	vaardigheden	verbeteren	om	de	eigen	prestaties	en	
daarmee	de	prestaties	van	de	organisatie	te	verhogen.		
7.2	 In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	
manifesteert	dat	zich)?	
7.3	 Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	DT	succes	bij	de	
case?		
7	 Bereidheid	om	te	
leren	
7.4	 Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	
organisatiecultuur?	
8.1	 Vertrouwen	is	het	creëren	van	wederzijdse	vertrouwen	tussen	
de	leden,	de	organisatie,	de	externe	partners	en	het	
leiderschap.	
8.2	 In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	
manifesteert	dat	zich)?	
8.3	 Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	DT	succes	bij	de	
case?		
8	 Vertrouwen	
8.4	 Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	
organisatiecultuur?	
9.1	 Bij	ondernemerschap	bevordert	de	organisatie	eigenaarschap	
bij	haar	leden	waarin	kansen	zien,	benutten,	waarde	creëren,	
onafhankelijk	handelen	en	verantwoordelijkheid	nemen	in	
balans	moet	zijn.	
9.2	 In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	
manifesteert	dat	zich)?	
9.3	 Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	DT	succes	bij	de	
case?		
9	 Ondernemerschap	
9.4	 Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	
organisatiecultuur?	
10.1	 Tolerantie	voor	mislukking	is	de	instelling	van	een	organisatie	
bij	tegenspel,	tegenslag	en	teleurstelling.		
10	 Tolerantie	voor	
mislukking	
10.2	 In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	
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manifesteert	dat	zich)?	
10.3	 Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	DT	succes	bij	de	
case?		
	 	
10.4	 Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	
organisatiecultuur?	
11.1	 Communicatie	is	verbinding	bouwen	van	een	netwerk	met	
interne	en	externe	contacten	tussen	mensen	en	
groepsonderdelen	voor	het	delen	van	kennis	en	relevante	
informatie.		
11.2	 In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	
manifesteert	dat	zich)?	
11.3	 Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	DT	succes	bij	de	
case?		
11	 Communicatie	
11.4	 Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	
organisatiecultuur?	
12.1	 Riskaffiniteit	is	de	mate	waarin	een	organisatie	innovatieve	
oplossingen	initieert	en	beslissingen	neemt	om	het	resultaat	
beter	te	maken.	Durft	risico’s	aan	te	gaan.	
12.2	 In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	
manifesteert	dat	zich)?	
12.3	 Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	DT	succes	bij	de	
case?		
12	 Riskaffiniteit	
12.4	 Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	
organisatiecultuur?	
13.1	 Participatie	heeft	betrekking	op	het	menselijk	kapitaal	in	het	
proces	en	de	resultaten	van	digitale	transformatie.		
13.2	 In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	
manifesteert	dat	zich)?	
13.3	 Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	DT	succes	bij	de	
case?		
13	 Participatie	
13.4	 Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	
organisatiecultuur?	
14.1	 Coöperatie	bouwt	verbinding	en	stimuleert	samenwerking	in	
de	totale	waardeketen	tussen	mensen	en	groepsonderdelen	
met	het	oog	op	duurzaam	succes.		
14.2	 In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	
manifesteert	dat	zich)?	
14.3	 Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	DT	succes	bij	de	
case?		
14	 Coöperatie		
14.4	 Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	
organisatiecultuur?	
De	criterium	voor	ranking	is	volgens	het	onderzoek	van	Hartl	&	
Hess.	Welke	ranking	hanteert	u	op	deze	culturele	waarden?		
Culturele	waarden	 Ranking	
Openheid	voor	verandering	 	
Klantgerichtheid	 	
Innovatie	 	
Agility	 	
Bereidheid	om	te	leren	 	
Vertrouwen	 	
Ondernemerschap	 	
Tolerantie	voor	mislukking	 	
15	 Ranking	culture	
waarden	
15.1	
Communicatie	 	
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Riskaffiniteit	 	
Participatie	 	
	 	 	
Coöperatie		 	
16	 Ranking	culturele	
waarden	
16.1	 Indien	de	ranking	sterk	afwijkt	van	die	uit	de	literatuur	(Hartl	
&	Hess)	wordt	dit	tijdens	het	interview	per	culturele	waarde	
besproken.	
17.1	 Welke	culturele	waarden	acht	de	organisatie	belangrijk	voor	
digitale	transformatie	en	ontbreken	in	het	overzicht?	
17	 Nieuwe	culturele	
waarden	
17.2	 Indien	ja,	opnieuw	bovenstaande	vragen	gebruiken	per	nieuwe	
waarde.		
	
[Procedure	respondent]	
De	deelname	is	vrijwillig	en	er	staat	geen	(financiële)	beloning	tegenover.	Het	interview	wordt	
met	vooraf	toestemming	van	de	respondent	opgenomen.	De	resultaten	worden	anoniem	
verwerkt.		
	
De	verwachte	tijdsinspanning	van	de	respondent	bedraagt	maximaal	2	uur.	Het	bestaat	uit	1	uur	
voorbereiding	en	1	uur	voor	het	interview.		
	
[Procedure	case	studie	sponsor]	
De	deelname	is	vrijwillig	en	er	staat	geen	(financiële)	beloning	tegenover.	Het	interview	wordt	
met	vooraf	toestemming	van	de	respondent	opgenomen.	De	resultaten	worden	anoniem	
verwerkt.		
	
De	verwachte	tijdsinspanning	bedraagt	maximaal	3	uur.	Het	bestaat	uit	1	uur	voorbereiding,	1	
uur	voor	het	interview	en	1	uur	om	de	resultaten	van	het	case	studie	onderzoek	na	te	
kijken/valideren	op	correctheid,	door	het	beoordelen	van	een	draft	case	studie	rapport.		
	
	
	
Mail	2	|	Bedanken	van	de	respondent	en	case	studie	sponsor	bij	ontvangst	akkoord	voor	
deelname	aan	het	onderzoek	
	
Beste	[Respondent],	
	
Ik	wil	u	bedanken	voor	uw	deelname	aan	het	interview	op	[datum].		
	
Vriendelijk	verzoek	ik	u	het	Digital	Mastery	Self-Assessment	in	te	vullen.	In	de	bijlage	treft	u	een	
vragenlijst.	Graag	ontvang	ik	een	volledig	ingevuld	vragenlijst	binnen	één	week	terug	retour	per	
mail.	
	
Met	vriendelijke	groet,		
	
Karine	Le		
	
Bijlage	1:	Digital	Mastery	Self-Assessment		
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Mail	3	|	Verzoek	om	feedback/review	van	een	draft	case	studie	rapport	
	
Beste	[case	studie	sponsor],	
	
Ik	wil	u	bedanken	voor	uw	deelname	aan	het	interview	op	[datum].	In	de	bijlage	treft	u	een	draft	
case	studie	rapport.		
	
Ik	wil	u	vragen	om	de	resultaten	van	het	case	studie	onderzoek	na	te	kijken/valideren	op	
correctheid.	Als	u	akkoord	bent,	ontvang	ik	graag	een	bevestiging	per	mail.	Indien	er	aan-	of	
opmerkingen	zijn,	hoor	ik	het	graag.		
	
Met	vriendelijke	groet,	
	
Karine	Le		
	
	
	
Mail	4	|	Bedanken	van	de	case	studie	sponsor	bij	ontvangst	akkoord/feedback	studie	
rapport	
	
Beste	[case	studie	sponsor],	
	
Hartelijk	dank	voor	uw	reactie.	Ik	heb	het	akkoord	met	feedback	verwerkt.	
	
Met	vriendelijke	groet,	
	
Karine	Le		
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Bijlage	6:	Ingevulde	Digital	Mastery	Self-Assessment	door	Agile	
coach	
	
	
#	
Beantwoord	elke	vraag	met	behulp	van	een	schaal	van	1	tot	7.		
1	=	zeer	mee	oneens;	4	=	neutraal;	en	7	=	helemaal	mee	eens,	en	
vervolgens	de	score	van	uw	digitale	capaciteiten	optellen.	
Score	
V-1	 We	gebruiken	digitale	technologieën	(zoals	analyse,	sociale	media,	mobiel	en	
geïntegreerde	apparaten)	om	onze	klanten	te	begrijpen	beter.	
6	
V-2	 We	gebruiken	digitale	kanalen	(zoals	online,	sociale	media	en	mobiel)	om	
onze	producten	en	diensten	op	de	markt	te	brengen.	
5	
V-3	 We	verkopen	onze	producten	en	diensten	via	digitale	kanalen.	 4	
V-4	 We	gebruiken	digitale	kanalen	om	klantenservice	te	bieden.	 5	
V-5	 Technologie	stelt	ons	in	staat	klantgerichtheid	en	operationele	processen	op	
nieuwe	manieren	in	te	richten.		
6	
V-6	 Onze	kernprocessen	zijn	geautomatiseerd.	 5	
V-7	 We	hebben	een	geïntegreerde	kijk	op	de	belangrijkste	operationele	en	klant	
informatie.	
6	
V-8	 We	gebruiken	analyses	om	betere	operationele	beslissingen	te	nemen.	 5	
V-9	 We	gebruiken	digitale	technologieën	om	de	prestaties	of	toevoegde	waarde	
van	onze	bestaande	producten	en	diensten	te	verhogen.		
5	
V-10	 We	hebben	nieuwe	bedrijfsmodellen	gelanceerd	gebaseerd	op	digitale	
technologieën.		
2	
	 Totale	score	 49	
Tabel	17:	Hoe	goed	bouwt	uw	organisatie	digitale	mogelijkheden?	
	
	
#	
Beantwoord	elke	vraag	met	behulp	van	een	schaal	van	1	tot	7.		
1	=	zeer	mee	oneens;	4	=	neutraal;	en	7	=	helemaal	mee	eens,	en	
vervolgens	de	score	van	uw	digitale	capaciteiten	optellen.	
Score	
V-1	 Senior	executieves	hebben	een	transformerende	visie	op	de	digitale	
toekomst	van	ons	bedrijf.		
6	
V-2	 Senior	executieves	en	middenmanagement	delen	een	gemeenschappelijke	
visie	op	digitale	transformatie.		
4	
V-3	 Er	zijn	mogelijkheden	voor	iedereen	om	deel	te	nemen	aan	het	gesprek	over	
digitale	transformatie.	
4	
V-4	 Het	bedrijf	promoot	de	noodzakelijke	cultuurveranderingen	voor	digitaal	
transformatie.	
6	
V-5	 Het	bedrijf	investeert	in	de	benodigde	digitale	vaardigheden.	 6	
V-6	 Digitale	initiatieven	worden	gecoördineerd	over	silo’s	heen,	zoals	functies	of	
regio’s.	
5	
V-7	 Rollen	en	verantwoordelijkheden	voor	het	aansturen	van	digitale	
initiatieven	zijn	duidelijk	omschreven.		
4	
V-8	 Digitale	initiatieven	worden	beoordeeld	aan	de	hand	van	een	
gemeenschappelijke	reeks	belangrijke	prestaties	indicatoren.		
6	
V-9	 IT-	en	bedrijfsleiders	werken	samen	als	partners.	 5	
V-10	 De	prestaties	van	de	IT-units	voldoen	aan	de	behoeften	van	het	bedrijf.	 4	
	 Totale	score	 50	
Tabel	18:	Hoe	goed	bouwt	uw	organisatie	leiderschapscapaciteiten	op?	
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Bijlage	7:	Ingevulde	Digital	Mastery	Self-Assessment	door	Chapter	
Lead	Journeys	Design	
	
	
#	
Beantwoord	elke	vraag	met	behulp	van	een	schaal	van	1	tot	7.		
1	=	zeer	mee	oneens;	4	=	neutraal;	en	7	=	helemaal	mee	eens,	en	
vervolgens	de	score	van	uw	digitale	capaciteiten	optellen.	
Score	
V-1	 We	gebruiken	digitale	technologieën	(zoals	analyse,	sociale	media,	mobiel	en	
geïntegreerde	apparaten)	om	onze	klanten	te	begrijpen	beter.	
6	
V-2	 We	gebruiken	digitale	kanalen	(zoals	online,	sociale	media	en	mobiel)	om	
onze	producten	en	diensten	op	de	markt	te	brengen.	
6	
V-3	 We	verkopen	onze	producten	en	diensten	via	digitale	kanalen.	 5	
V-4	 We	gebruiken	digitale	kanalen	om	klantenservice	te	bieden.	 7	
V-5	 Technologie	stelt	ons	in	staat	klantgerichtheid	en	operationele	processen	op	
nieuwe	manieren	in	te	richten.		
7	
V-6	 Onze	kernprocessen	zijn	geautomatiseerd.	 5	
V-7	 We	hebben	een	geïntegreerde	kijk	op	de	belangrijkste	operationele	en	klant	
informatie.	
4	
V-8	 We	gebruiken	analyses	om	betere	operationele	beslissingen	te	nemen.	 5	
V-9	 We	gebruiken	digitale	technologieën	om	de	prestaties	of	toevoegde	waarde	
van	onze	bestaande	producten	en	diensten	te	verhogen.		
5	
V-10	 We	hebben	nieuwe	bedrijfsmodellen	gelanceerd	gebaseerd	op	digitale	
technologieën.		
6	
	 Totale	score	 56	
Tabel	19:	Hoe	goed	bouwt	uw	organisatie	digitale	mogelijkheden?	
	
	
#	
Beantwoord	elke	vraag	met	behulp	van	een	schaal	van	1	tot	7.		
1	=	zeer	mee	oneens;	4	=	neutraal;	en	7	=	helemaal	mee	eens,	en	
vervolgens	de	score	van	uw	digitale	capaciteiten	optellen.	
Score	
V-1	 Senior	executieves	hebben	een	transformerende	visie	op	de	digitale	
toekomst	van	ons	bedrijf.		
6	
V-2	 Senior	executieves	en	middenmanagement	delen	een	gemeenschappelijke	
visie	op	digitale	transformatie.		
5	
V-3	 Er	zijn	mogelijkheden	voor	iedereen	om	deel	te	nemen	aan	het	gesprek	over	
digitale	transformatie.	
3	
V-4	 Het	bedrijf	promoot	de	noodzakelijke	cultuurveranderingen	voor	digitaal	
transformatie.	
4	
V-5	 Het	bedrijf	investeert	in	de	benodigde	digitale	vaardigheden.	 5	
V-6	 Digitale	initiatieven	worden	gecoördineerd	over	silo’s	heen,	zoals	functies	of	
regio’s.	
5	
V-7	 Rollen	en	verantwoordelijkheden	voor	het	aansturen	van	digitale	
initiatieven	zijn	duidelijk	omschreven.		
5	
V-8	 Digitale	initiatieven	worden	beoordeeld	aan	de	hand	van	een	
gemeenschappelijke	reeks	belangrijke	prestaties	indicatoren.		
5	
V-9	 IT-	en	bedrijfsleiders	werken	samen	als	partners.	 5	
V-10	 De	prestaties	van	de	IT-units	voldoen	aan	de	behoeften	van	het	bedrijf.	 4	
	 Totale	score	 47	
Tabel	20:	Hoe	goed	bouwt	uw	organisatie	leiderschapscapaciteiten	op?	
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Bijlage	8:	Ingevulde	Digital	Mastery	Self-Assessment	door	
Consultant	of	Transformation	Office	HR	Business	
	
	
#	
Beantwoord	elke	vraag	met	behulp	van	een	schaal	van	1	tot	7.		
1	=	zeer	mee	oneens;	4	=	neutraal;	en	7	=	helemaal	mee	eens,	en	
vervolgens	de	score	van	uw	digitale	capaciteiten	optellen.	
Score	
V-1	 We	gebruiken	digitale	technologieën	(zoals	analyse,	sociale	media,	mobiel	en	
geïntegreerde	apparaten)	om	onze	klanten	te	begrijpen	beter.	
4	
V-2	 We	gebruiken	digitale	kanalen	(zoals	online,	sociale	media	en	mobiel)	om	
onze	producten	en	diensten	op	de	markt	te	brengen.	
6	
V-3	 We	verkopen	onze	producten	en	diensten	via	digitale	kanalen.	 5	
V-4	 We	gebruiken	digitale	kanalen	om	klantenservice	te	bieden.	 5	
V-5	 Technologie	stelt	ons	in	staat	klantgerichtheid	en	operationele	processen	op	
nieuwe	manieren	in	te	richten.		
5	
V-6	 Onze	kernprocessen	zijn	geautomatiseerd.	 4	
V-7	 We	hebben	een	geïntegreerde	kijk	op	de	belangrijkste	operationele	en	klant	
informatie.	
4	
V-8	 We	gebruiken	analyses	om	betere	operationele	beslissingen	te	nemen.	 3	
V-9	 We	gebruiken	digitale	technologieën	om	de	prestaties	of	toevoegde	waarde	
van	onze	bestaande	producten	en	diensten	te	verhogen.		
5	
V-10	 We	hebben	nieuwe	bedrijfsmodellen	gelanceerd	gebaseerd	op	digitale	
technologieën.		
5	
	 Totale	score	 46	
Tabel	21:	Hoe	goed	bouwt	uw	organisatie	digitale	mogelijkheden?	
	
	
#	
Beantwoord	elke	vraag	met	behulp	van	een	schaal	van	1	tot	7.		
1	=	zeer	mee	oneens;	4	=	neutraal;	en	7	=	helemaal	mee	eens,	en	
vervolgens	de	score	van	uw	digitale	capaciteiten	optellen.	
Score	
V-1	 Senior	executieves	hebben	een	transformerende	visie	op	de	digitale	
toekomst	van	ons	bedrijf.		
6	
V-2	 Senior	executieves	en	middenmanagement	delen	een	gemeenschappelijke	
visie	op	digitale	transformatie.		
5	
V-3	 Er	zijn	mogelijkheden	voor	iedereen	om	deel	te	nemen	aan	het	gesprek	over	
digitale	transformatie.	
6	
V-4	 Het	bedrijf	promoot	de	noodzakelijke	cultuurveranderingen	voor	digitaal	
transformatie.	
3	
V-5	 Het	bedrijf	investeert	in	de	benodigde	digitale	vaardigheden.	 3	
V-6	 Digitale	initiatieven	worden	gecoördineerd	over	silo’s	heen,	zoals	functies	of	
regio’s.	
7	
V-7	 Rollen	en	verantwoordelijkheden	voor	het	aansturen	van	digitale	
initiatieven	zijn	duidelijk	omschreven.		
6	
V-8	 Digitale	initiatieven	worden	beoordeeld	aan	de	hand	van	een	
gemeenschappelijke	reeks	belangrijke	prestaties	indicatoren.		
6	
V-9	 IT-	en	bedrijfsleiders	werken	samen	als	partners.	 3	
V-10	 De	prestaties	van	de	IT-units	voldoen	aan	de	behoeften	van	het	bedrijf.	 4	
	 Totale	score	 49	
Tabel	22:	Hoe	goed	bouwt	uw	organisatie	leiderschapscapaciteiten	op?	
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Bijlage	9:	Functies	en	rollen	binnen	Simplify@Scale		
	
	
	
Omschrijving	
Profiel	 De	Tribe	Lead	is	verantwoordelijk	voor	het	managen	van	de	Tribe	visie	en	
strategie	voor	een	periode	van	drie	jaar.	Coördinatie	van	afhankelijkheden	en	
obstakels	binnen	de	cross-tribe.	Verantwoordelijk	voor	zaken	rondom	
mensen-	en	talentmanagement.	Een	integrale	rol	bij	het	sturen	op	‘change’,	
‘run’	en	‘win’.		
Ervaring	 • Ervaring	in	strategisch	denken	en	implementatie	
• In	staat	om	met	verschillende	domeinen	te	schakelen	met	verschillende	
stakeholders	van	diverse	niveaus.		
Persoonlijke	
vaardigheden	
• Storytelling	(Master)	
• Complex	problem	solving	(Master)	
• Judgement	&	decision-making	(Master)	
Mindset	&	
gedrag	
• Creëert	en	ondersteunt	een	optimale	presterende	teams	met	focus	op	
ontwikkeling	van	het	team	om	gezamenlijke	resultaten	te	realiseren.		
• Een	open	houding	om	vooruit	te	kijken	en	feedback	om	te	zetten	in	
waardevolle	verbeteringen.		
Tabel	23:	Functieprofiel	Tribe	Lead	
	
	
	
	
	
Omschrijving	
Profiel	 De	Area	Lead	geeft	invulling	aan	de	productvisie	en	strategie	en	vertaalt	het	
naar	een	tactisch	en	operationeel	niveau	voor	een	periode	van	anderhalf	jaar	
op	basis	van	de	visie	van	de	Tribe	Lead.	De	Area	Lead	ondersteunt	de	Product	
Owner	bij	het	vaststellen	van	de	prioriteitenlijst.		
Ervaring	 • Op	de	hoogte	van	IT	processen	en	procedures.		
• Op	de	hoogte	van	digitalisering,	robotisering,	klant	en	markt	
ontwikkelingen.		
• In	staat	om	met	verschillende	domeinen	te	schakelen	met	verschillende	
stakeholders	van	diverse	niveaus.		
Persoonlijke	
vaardigheden	
• Coaching	(Master)	
• Collaborating	(Master)	
• Judgement	&	decision-making	(Master)	
Mindset	&	
gedrag	
• Creëert	en	ondersteunt	een	optimale	presterende	teams	met	focus	op	
ontwikkeling	van	het	team	om	gezamenlijke	resultaten	te	realiseren.		
• Een	open	houding	met	focus	op	reflectie	en	juiste	vragen	stellen	om	de	
spirit	van	het	team	naar	een	hoger	niveau	te	tillen.	
Tabel	24:	Functieprofiel	Area	Lead	
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Omschrijving	
Profiel	 • De	Head	of	Coaching	is	verantwoordelijk	voor	ondersteunen,	uitdagen	en	
vergroten	van	de	capaciteiten	van	de	chapter	coaching.	Tools	en	best	
practices	worden	aangereikt	en	verantwoordelijk	voor	de	agile	
transformatie	met	een	focus	op	consistentie	tussen	Tribes.		
Ervaring	 • Master	in	Agile	transformatie.	
• Ervaring	in	Agile	werken.	
• Actief	met	interne	en	externe	ontwikkelingen	op	het	gebied	van	Agile,	
DevOps	en	coaching.	
Persoonlijke	
vaardigheden	
• Coaching	(Master)	
• Agility	(Master)	
• Judgement	&	decision-making		(Master)	
Mindset	&	
gedrag	
• Creëert	en	ondersteunt	een	optimale	presterende	teams	met	focus	op	
ontwikkeling	van	het	team	om	gezamenlijke	resultaten	te	realiseren.		
• Challenger-mentaliteit	en	passie	om	belemmeringen	om	te	buigen.		
Tabel	25:	Functieprofiel	Head	of	Coaching	
	
	
	
	
	
Omschrijving	
Profiel	 • De	Agile	Coach	is	verantwoordelijk	voor	coaching	van	alle	Tribe	
medewerkers	en	het	faciliteren	van	Agile	werkwijze	en	cultuur.	Agile	
werken	wordt	toegepast	in	de	Tribe	en	Squads.	De	rol	van	een	Agile	Coach	
is	coachen	en	positief	beïnvloeden	van	Squads	in	de	transformatie	tot	
excellent	presterende	teams.	Continu	verbeteren,	leren,	teamdynamiek	en	
Agile	mindset	behoort	tot	de	hoofdtaken	van	een	Agile	Coach.		
Ervaring	 • Actief	met	interne	en	externe	ontwikkelingen	op	het	gebied	van	Agile,	
DevOps	en	coaching.		
• Ervaring	in	Agile	werken.	
• Ervaring	met	Agile	training	en	workshops.	
Persoonlijke	
vaardigheden	
• Coaching	(Master)	
• Judgement	&	decision-making	(Master)	
• Agility	(Practitioner)	
Mindset	&	
gedrag	
• Het	beste	resultaat	wordt	bereikt	door	teams	te	laten	bloeien,	
psychologische	veiligheid	te	creëren	en	kwetsbaar	durven	op	te	stellen.		
• Nieuwe	modellen	ontwikkelen	om	bestaande	te	verbeteren.		
Tabel	26:	Functieprofiel	Agile	Coach		
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Omschrijving	
Profiel	 • De	Head	of	Chapter	is	verantwoordelijk	voor	ondersteunen,	uitdagen	en	
vergroten	van	de	capaciteiten	van	een	chapter.	Een	groep	specialisten	
vormt	gevormd	in	squads	voor	een	specifieke	expertisegebied.	De	scope	
en	rol	wordt	breed	binnen	de	case-organisatie	vervuld.			
Ervaring	 • Ervaring	als	Master	met	focus	op	een	competentiegebied.		
• Ervaring	in	Agile	werken	
• Op	de	hoogte	van	digitalisering,	robotisering,	klant	en	markt	
ontwikkelingen.		
Persoonlijke	
vaardigheden	
• Coaching	(Practitioner)	
• Storytelling	(Practitioner)	
• Agility	(Master)	
Mindset	&	
gedrag	
• Initiëren	van	design	thinking	methoden	om	oplossingsgerichtheid	te	
bevorderen	voor	complexe	problemen	vanuit	de	klantreisperspectief.		
• Creëert	en	ondersteunt	een	optimale	presterende	teams	met	focus	op	
ontwikkeling	van	het	team	om	gezamenlijke	resultaten	te	realiseren.		
Tabel	27:	Functieprofiel	Head	of	Chapter		
	
	
Omschrijving	
Profiel	 • De	Chapter	Lead	is	verantwoordelijk	voor	ondersteunen,	uitdagen	en	
vergroten	van	de	capaciteiten	een	onderdeel	van	de	chapter.	Een	Chapter	
Lead	heeft	een	rol	als	squad	lid.		
Ervaring	 • Ervaring	als	Practitioner	met	focus	op	een	competentiegebied.		
• Ervaring	in	Agile	werken	
• Op	de	hoogte	van	digitalisering,	robotisering,	klant	en	markt	
ontwikkelingen.		
Persoonlijke	
vaardigheden	
• Coaching	(Practitioner)	
• Collaborating	(Practitioner)	
• Judgement	&	decision-making	(Practitioner)	
Mindset	&	
gedrag	
• Hoge	mate	om	eigen	initiatief	te	presenteren.	
• Creëert	en	ondersteunt	een	optimale	presterende	teams	met	focus	op	
ontwikkeling	van	het	team	om	gezamenlijke	resultaten	te	realiseren.		
Tabel	28:	Functieprofiel	Chapter	Lead		
	
	
Omschrijving	
Profiel	 • De	Senior	IT	Lead	is	verantwoordelijk	voor	de	IT-capaciteiten	om	een	
bijdrage	te	leveren	aan	een	strategische	en	consistente	planning.	
Ontwikkeling	en	bewaking	van	IT	domein	binnen	een	desbetreffende	
scope/squad	binnen	de	organisatie.		
Ervaring	 • Ervaring	als	Master	binnen	het	domein	van	IT	
• Ervaring	in	Agile	werken	
• Ervaring	met	front-end,	services,	back-end	architectuur	landschap	en	
cloud.	
Persoonlijke	
vaardigheden	
• Coaching	(Practitioner)	
• Collaborating	(Master)	
• Judgement	&	decision-making		(Master)	
• Complex	problem	solving	(Master)	
Mindset	&	
gedrag	
• Hoge	mate	om	eigen	initiatief	te	presenteren.	
• Creëert	en	ondersteunt	een	optimale	presterende	teams	met	focus	op	
ontwikkeling	van	het	team	om	gezamenlijke	resultaten	te	realiseren.		
Tabel	29:	Functieprofiel	Senior	IT	Lead		
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Omschrijving	
Profiel	 • De	Expertise	Team	Lead	is	verantwoordelijk	voor	de	doelstellingen	van	de	
Tribe	en	de	squads	voorzien	van	up-to-date	activiteiten.		
Ervaring	 • Op	de	hoogte	van	verschillende	expertise	gebieden,	zoals	compliance,	
portfolio	management	en	riskmanagement	en	procedures.	
• In	staat	om	met	verschillende	domeinen	te	schakelen	met	verschillende	
stakeholders	van	diverse	niveaus.		
Persoonlijke	
vaardigheden	
• Coaching	(Practitioner)	
• Collaborating	(Master)	
• Judgement	&	decision-making	(Master)	
• Complex	problem	solving	(Master)	
• Agile	(Master)	
Mindset	&	
gedrag	
• Creëert	en	ondersteunt	een	optimale	presterende	teams	met	focus	op	
ontwikkeling	van	het	team	om	gezamenlijke	resultaten	te	realiseren.		
Tabel	30:	Functieprofiel	Expertise	Team	Lead		
	
	
	
Omschrijving	
Profiel	 • De	Product	Owner	geeft	aan	welke	activiteiten	opgepakt	dient	te	worden	
om	de	squad-KPI’s	te	kunnen	realiseren	voor	een	specifiek	product	of	
applicatie.	Binnen	deze	rol	wordt	continu	afgestemd	met	de	stakeholders	
om	een	product	te	ontwikkelen	dat	aan	de	behoeftes	van	diverse	
stakeholders	voldoet.		
Ervaring	 • Ervaring	in	Agile		
• Relevante	kennis	van	product	en	marktontwikkelingen	
• In	staat	om	met	verschillende	domeinen	te	schakelen	met	verschillende	
stakeholders	met	diverse	perspectieven.			
Persoonlijke	
vaardigheden	
• Coaching	(Practitioner)	
• Collaborating	(Practitioner)	
• Judgement	&	decision-making	(Practitioner)	
• Agile	(Practitioner)	
Mindset	&	
gedrag	
• Durft	‘nee’	te	zeggen	en	heeft	een	kritische	instelling.		
• Flexibel	
• Streeft	voor	de	maximale	waarde	voor	de	klant.			
Tabel	31:	Functieprofiel	Product	Owner		
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Bijlage	10:	interview	1	Agile	coach	
	
Weergave	van	het	gesprek	
A.	Meta	gegevens	
Aanbiedingsbrief	en	documentatie	gelezen	voor	interview?	Ja,	dank	voor	de	toegestuurde	
documenten.	Ik	heb	het	gelezen	en	het	is	helder	omschreven.	Digital	Mastery	Self-Assessment	
heb	ik	ook	ingevuld.	Ik	heb	geen	aanvullende	vragen	omtrent	assessment.		
	
B.	Algemene	gegevens	
Welke	functie	vervult	u	binnen	het	organisatieonderdeel?		
Ik	vervul	nu	de	functie	als	Agile	coach.		
	
Wat	zijn	uw	werkzaamheden?	
Ik	ben	verantwoordelijk	voor	coaching	van	verschillende	rollen	binnen	verschillende	Tribes	en	
het	faciliteren	van	Agile	way	of	working	en	cultuur.	Mijn	core	business	zijn:	coachen,	positief	
beïnvloeden	van	Squads	om	maximale	uit	teams	te	halen,	continu	verbeteren,	teamspirit	en	
Agile	mindset	bevorderen.		
	
C.	Introductie	culturele	waarden	
Er	zijn	12	culturele	waarden	geïdentificeerd	in	de	literatuur.	Ik	zal	de	culturele	waarden	om	de	
beurt	behandelen.	Ik	licht	per	culturele	waarden	kort	toelichten	wat	het	inhoudt.	Vervolgens	
stel	ik	meerdere	vragen	per	culturele	waarden.			
	
1.	Wij	staan	eerst	stil	bij	“openheid	voor	verandering”.	Openheid	voor	verandering	is	de	
mate	waarin	men	openstaat	voor	nieuwe	creatieve	ideeën	en	bereid	is	om	een	
verandering	te	stimuleren.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?	
Deze	waarde	is	breed	binnen	de	case-organisatie	aanwezig	voor	mijn	gevoel.	Het	is	wel	per	
afdeling	afhankelijk.	Als	je	binnen	een	Control	afdeling	zit	dan	zal	dit	minder	zijn	dan	bij	HR.	Ik	
zie	dat	heel	duidelijk.	Om	veranderingen	te	omarmen	moeten	processen	en	
organisatiestructuren	anders	ingericht	worden.	Een	voorbeeld	binnen	de	organisatie	is	de	
Simplify@Scale	(S@S)	met	diverse	functies	en	rollen.			
	
Hoe	is	S@S	ingericht?	
S@S	bestaat	uit	tribes,	areas,	chapters	en	squads.		
Een	tribe	is	een	groep	squads	met	de	focus	op	dezelfde	doelstellingen	en	heeft	de	
klantbehoeften	centraal.	De	Tribe	Leid	begeleidt	de	tribe	en	bepaalt	de	richting,	oftewel	de	
lange	termijnvisie	en	strategie	van	de	tribe.	Elke	tribe	bestaat	uit	drie	onderdelen:	design,	
prepare,	launch	&	learn.	Tribe	Leads	hebben	een	leidende	rol	in	‘change’,	‘run’	en	‘win’.		
Designfase	bestaat	uit	tien	tot	twaalf	weken	met	vijf	stappen:	overzicht	van	klantprocessen	
binnen	de	scope	van	de	tribe.	Clustering	klantprocessen	binnen	tribe	waarbij	niet-
beïnvloedbare	factoren	zoveel	mogelijk	wordt	geëlimineerd.	Definiëring	squads	in	relatie	met	
tribe	strategie.	Rollen	vormen	binnen	de	tribe	en	squads	is	ook	een	onderdeel.	Tot	slot	worden	
aanvullende	bijeenkomsten	en	werkwijze	met	teams	buiten	de	tribe	georganiseerd.		
Prepare	fase	duurt	van	vier	tot	zes	weken.	Binnen	deze	fase	heb	je	afstemming	samenwerking	
met	chapters	en	afdelingen	buiten	de	tribe,	voorbereidingen	zoals	kick-off	sessie,	identificeren	
van	benodigde	rollen	binnen	een	tribe,	onboarding	leiderschapsrollen	en	observatie	van	
belemmeringen	en	faciliteiten	aanbieden	om	launch&	learn	te	bevorderen.		
Launch&Learn	is	een	fase	van	twaalf	tot	zestien	weken.	Binnen	deze	fase	zijn	de	agile	sprints	
vastgelegd	en	bestaat	uit	uitvoerende	taken.	Stimulering	van	een	nieuwe	mindset	waarbij	de	
samenwerking	over	de	keten	zal	plaatsvinden.		
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Area	is	een	groep	squads	en	waarborgt	de	afstemming	zoals	realisatie	doelstelling	en	de	
verwerking	van	de	backlog.	Er	wordt	gerapporteerd	aan	de	Tribe	Lead.		
	
Chapters	bewaakt	de	standaard	normen	waaraan	een	squad	aan	moet	voldoen	om	de	
consistentie	in	werkwijze	te	bewaken.	Periodiek	vindt	dit	plaats	binnen	de	tribe.	Head	of	
Chapter	is	verantwoordelijk	voor	kennisdeling	binnen	het	expertise	domein.	Waarbij	de	
Chapter	Lead	voor	bundeling	van	expertise	bij	uitdagende	projecten	binnen	squads	een	rol	
speelt.		
	
Squad	is	een	samenstelling	van	cross-functioneel	team	met	diverse	rollen	en	business	doel.	
Binnen	de	squad	vinden	de	uitvoerende	taken	plaats.	De	Product	Owner	(PO)	binnen	de	squad	
heeft	de	focus	op	‘change’,	‘run’	en	‘win’.	De	PO	vertaalt	de	tribedoelstellingen	en	KPI’s	in	een	
prioriteitenlijst	wat	uiteindelijk	de	backlog	vormt.	Ook	een	Scrum	Master	is	aanwezig	om	agile	
proces	te	stimuleren	onder	de	medewerkers	en	wordt	in	het	begin	ondersteunt	onder	leiding	
van	een	Agile	coach.		
	
Wat	voor	functies	en	rollen	bestaan	er	binnen	Simplify@Scale?	
Het	bestaat	uit	Tribe	Lead,	Area	Lead,	Head	of	Coaching,	Agile	Coach,	Head	of	Chapter,	Chapter	
Lead,	Senior	IT	Lead,	Expertise	Team	Lead,	Product	Owner	en	Scrum	Master.		
	
Wat	wordt	verstaan	onder	elke	rol?	
Een	Tribe	Lead	is	verantwoordelijk	voor	het	managen	van	de	Tribe	visie	en	strategie	voor	drie	
jaar	in	combinatie	met	coördinatie	werkzaamheden	en	mogelijke	obstakels	binnen	de	cross-
tribe.	Daarnaast	een	rol	in	‘run’,	‘change’	en	‘win’.	Een	Area	Lead	is	verantwoordelijk	voor	de	
productvisie	en	de	vertaling	naar	een	tactisch	en	operationeel	niveau	van	anderhalfjaar	op	
basis	van	de	visie	Tribe	Lead.	De	medewerker	biedt	hulp	voor	de	PO	bij	het	vaststellen	van	de	
prioriteitenlijst.	Een	Head	of	Coaching	zorgt	voor	ondersteuning,	uitdaging	en	vergroting	van	
de	capaciteit	chapter	coaching.	Tools	worden	gegeven	om	agile	transformatie	te	bevorderen	en	
consistentie	tussen	de	Tribes	te	waarborgen.	Een	Agile	Coach	ondersteunt	en	coacht	de	
mensen	met	een	rol	binnen	S@S,	Agile	werkwijze	en	cultuur.	Head	of	Chapter	ondersteunt	en	
vergroot	de	capaciteit	van	een	chapter.	Chapter	Lead	zorgt	voor	het	onderdeel	van	de	chapter	
en	heeft	ook	de	rol	als	squad	lid.	Senior	IT	Lead	is	verantwoordelijk	voor	IT-capaciteiten	om	de	
strategische	planning	te	kunnen	realiseren.	Ontwikkeling	staat	centraal	en	de	bewaking	van	
IT-domein	binnen	een	specifieke	scope/squad.	Expertise	Team	Lead	bewaakt	de	doelstellingen	
van	de	Tribe	en	zorgt	dat	de	activiteiten	niet	verouderd	zijn.	De	Product	Owner	bepaalt	de	
planning	en	prioritering	binnen	een	squad.	De	Scrum	Master	zorgt	voor	een	Agile	proces.		
	
Dus	openheid	voor	verandering,	nieuwe	creatieve	ideeën	en	bereid	om	een	verandering	te	
stimuleren	is	absoluut	aanwezig.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Ja,	de	culturele	waarden	‘openheid	voor	verandering’	is	absoluut	belangrijk!	De	veranderingen	
gaan	zo	snel	dat	een	nieuwe	way	of	working	vereist.	Een	voorbeeld	is	de	Simplify@Scale	
(S@S).	De	nieuwe	manier	van	werken	heeft	een	aantal	doelen	onder	andere:	versimpelen,	
versnellen	van	digitalisering,	verhoging	risicobeheersing	en	kosten	verlaging.		
	
U	gaf	een	aantal	doelen	aan,	zoals	versimpelen,	versnellen	van	digitalisering,	verhoging	
risicobeheersing	en	kostenverlaging,	kunt	u	wat	specifieker	zijn?	
Versimpelen	houdt	in	dat	de	besluitvorming	en	eigenaarschap	binnen	de	teams	efficiënter	
moet	gaan.	Een	kortere	time-to-market	van	diensten	en	aan	de	behoeftes	van	de	klanten	te	
voldoen,	zorgt	voor	een	versnelling	van	digitalisering.	Door	concrete	verantwoordelijkheden	
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wordt	de	risicobeheersing	verhoogd.	In	zijn	geheel	zal	dit	tot	een	kostenverlaging	leiden.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
De	specifieke	rollen	binnen	S@S	zijn	gekoppeld	aan	het	competentieraamwerk.	De	zes	skills	
zijn	onmisbaar.	De	skills	zijn:	storytelling,	complex	problem	solving,	judgement	&	decision	
making,	coaching,	collaborating	en	agility.			
	
Voor	meer	informatie	verwijs	ik	naar	de	documenten	op	onze	intranet.		
	
2.	Klantgerichtheid	is	het	ontwerpen	van	activiteiten	om	aan	de	wensen	van	de	klant	te	
voldoen.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Ontwerpen	van	activiteiten	om	aan	de	wensen	van	de	klant	te	voldoen,	is	steeds	meer	
zichtbaar.	Ik	zie	dat	wij	steeds	meer	naar	buiten	gaan	en	onze	klant	beter	erbij	betrekken,	
zoals	klantarena’s	,	feedback	sessies,	binnen	de	internet	met	sterretjes	werken.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Ja,	dat	is	kern	voorwaarde.	Een	klant	kennen,	zorgt	ervoor	dat	je	als	organisatie	beter	kunt	
inspelen	op	de	behoeftes	en	wensen	van	de	klant.	Je	kunt	het	beter	identificeren	en	erop	
inspelen.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Er	wordt	gebruik	gemaakt	van	cookies	om	de	website	optimaal	te	laten	werken.	Daarnaast	
wordt	de	klant	beter	geïnformeerd	over	relevante	producten	en	diensten	die	afgestemd	zijn	op	
de	persoonlijke	wensen.		
	
Daarnaast	hebben	wij	binnen	de	organisatie	de	skill	‘service	orientation’	ontwikkeld.	Op	de	
site	kan	je	aanvullende	documenten	hierover	vinden.		
	
3.	Bij	innovatie	streeft	de	organisatie	ernaar	om	continue	te	verbeteren	van	de	lessons	
learned	en	stimuleert	groei	door	ontwikkeling	van	innovaties.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Ja,	heel	duidelijk	al	jaren.	Ongeveer	7	jaar	geleden	begonnen	met	Lean	en	dat	ontwikkelt	zich	
door	naar	Agile.	Vervolgens	een	combi	daarin.	Het	wordt	aangejaagd,	maar	het	heeft	tijd	nodig	
om	het	bij	iedereen	echt	te	laten	landen	en	in	de	genen	te	krijgen.	
	
Moonshot	is	een	voorbeeld	van	innovatie.	Innovatie	is	wel	moeilijk	om	in	het	reguliere	werk	
op	te	pakken,	omdat	in	het	reguliere	werk	binnen	de	teams	zijn	zoveel	dingen	die	moeten	
terwijl	ik	merk	dat	innovatie	de	ruimte	en	de	tijd	moet	krijgen	om	helemaal	met	iets	aparts	aan	
de	gang	te	kunnen.	Er	is	geen	genoeg	ruimte	en	tijd	voor	binnen	de	reguliere	teams.	Er	wordt	
dus	een	platform	ontwikkeld	voor	zaken	zoals	moonshot	waarin	innovatie	de	ruimte	krijgt.	
Soms	zijn	de	moonshots	zo	breed	dat	het	niet	binnen	je	eigen	werkgebied	kan	en	zie	je	dat	het	
apart	gesitueerd	wordt.	Het	zou	mooi	zijn	als	je	binnen	je	werkzame	tijd	dit	soort	dingen	kunt	
ontwikkelen.	Voor	meer	informatie	verwijs	ik	je	naar	de	documenten	op	intranet.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Deze	waarde	vind	ik	minder	belangrijk.	Focus	op	vertrouwen,	agility	en	klantgerichtheid	en	de	
rest	volgt	mee	in	de	beweging	en	richting	voor	digitale	transformatie.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Door	een	aparte	platform	te	ontwikkelen,	zal	er	voldoende	ruimte,	kennis	en	faciliteiten	zijn	
aandacht	te	hebben	voor	innovatie.		
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4.	Agility	is	de	mate	waarin	de	organisatie	in	staat	is	om	continue	met	verandering	om	
te	gaan	door	flexibel	en	wenbaar	op	te	stellen	in	de	dynamische	omgeving.	
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
De	organisatie	wordt	steeds	flexibeler.	Ik	merk	en	zie	de	verandering.	In	de	afgelopen	vijf	jaar	
hebben	wij	een	immens	verandering	doorgemaakt	voor	zo’n	grote	organisatie.	Ik	zie	dat	er	
veel	flexibiliteit	aanwezig	is	binnen	de	organisatie	en	zeker	ook	bij	de	mensen.	Het	hangt	ook	
af	van	het	systeem,	wat	bepaalt	in	hoeverre	je	volledig	flexibel	kunt	zijn.	Voorbeeld:	startups	
zijn	ontzettend	flexibel,	maar	op	het	moment	dat	zij	succes	hebben	bereikt	veranderen	een	
aantal	factoren.	De	factoren	hebben	invloed	op	de	flexibiliteit.	Voorbeeld	van	een	factor	is	
controle.		
	
Agility	is	een	skill	binnen	de	organisatie.	Agility	gaan	wij	ook	meer	verwachten	van	de	
medewerkers	binnen	de	organisatie.	Binnen	de	organisatie	bestaat	agility	uit	drie	niveaus,	
namelijk	foundation,	Practitioner	en	master.	Bij	foundation	toon	je	het	vermogen	op	je	eigen	
acties,	richting	of	aanpak	aan	te	passen	in	een	veranderende	omgeving.	Bij	Practitioner	heb	je	
een	aanjagersrol	en	overtuig	je	anderen	om	hun	koers	of	aanpak	aan	te	passen	aan	de	
dynamische	omgeving.	Bij	master	ben	je	een	voortrekker	van	veranderingen	en	continu	
strategieën	aanpassen	en	de	organisatie	ondersteuning	bieden	met	de	snelle	veranderingen	in	
de	omgeving.		
	
Wat	zijn	de	kenmerken	van	foundation,	Practitioner	en	master	bij	agility?	
De	kenmerken	van	foundation	zijn:		
-	De	medewerker	pas	stijlflexibiliteit	toe	op	basis	van	de	situatie.		
-	De	medewerker	pas	zijn/haar	acties	aan	om	aan	te	passen	bij	de	onverwachte	veranderingen.		
-	De	medewerker	ziet	kansen	die	verandering	met	zich	mee	kan	brengen	en	reageert	hier	
positief	op.		
-	Nieuwe	technologische	ontwikkelingen	worden	omarmd.		
	
De	kenmerken	van	Practitioner	zijn:		
-	De	medewerker	past	een	actieve	leerhouding	toe	om	aan	te	passen	aan	de	veranderende	
omgeving.	
-	Overtuig	anderen	zich	aan	te	passen	aan	verandering,	en	jaag	hiermee	verandering	aan.		
-	Start	met	veranderinitiatieven	in	eigen	vakgebied	of	afdeling.		
-	De	medewerker	past	de	aanpak	binnen	een	team	of	afdeling	aan	om	verandering	te	
verwelkomen.		
	
De	kenmerken	van	master	zijn:		
-	De	medewerker	verplaatst	zich	continu	in	anderen	en	houdt	rekening	met	wat	zij	van	waarde	
achten,	vrezen	en	onprettig	vinden	en	pas	mijn	aanpak	hierop	aan.		
-	De	medewerker	is	continu	alert	op	en	pleit	voor	kansen	die	veranderingen	met	zich	
meebrengen	en	benoemt	de	voordelen	binnen	de	organisatie	en	bij	onze	missie,	namelijk	onze	
klanten,	partners	en	medewerkers.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Deze	waarde	is	zeer	belangrijk,	want	hiermee	toon	je	aan	dat	je	het	vermogen	hebt	om	met	de	
veranderende	omgeving	om	te	gaan.	
	
Er	zijn	een	viertal	waarden	die	impact	hebben	op	de	digitale	transformatie	succes	van	de	
organisatie.		
-	Medewerkers	en	onderlinge	interactie	boven	processen	en	hulpmiddelen:	als	de	basis	op	
orde	is,	creëer	je	begrip	voor	elkaar	en	kan	je	als	team	beter	samenwerken.		
-	Waardevolle	werkende	resultaten	boven	documentatie:	begrip	wordt	omgezet	in	resultaten.		
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-	Afstemmen	met	de	klant	boven	contractonderhandelingen:	stem	op	het	juiste	moment	met	de	
klant	af	om	continu	te	verbeteren.		
-	Inspelen	op	verandering	boven	het	vasthouden	van	een	plan:	als	de	drie	voorgaande	zijn	
gerealiseerd,	ben	je	in	staat	om	een	verandering	snel	door	te	voeren	en	wendbaar	op	te	stellen.	
Klantfeedback,	resultaten	en	kortcyclische	producten	zijn	onmisbaar.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Agility	skill	zal	een	aandachtsgebied	moeten	worden	voor	alle	functies/rollen	binnen	de	
organisatie.		
	
Een	Agile	transformatie	Journey	bestaat	uit	verschillende	fases.		
-	Bepaling	van	de	scope:	zorg	dat	de	scope	helder	is.		
-	Onderzoek	de	(start)situatie:	de	huidige	situatie	en	belemmeringen	worden	inzichtelijk	
gemaakt.		
-	Communiceer	het	waarom	en	de	urgentie:	communicatie	met	betrokkenen	en	urgentie	van	
transformatie	staan	centraal.	
-	Ontwikkel	een	bouwschets:	visualiseer	de	nieuwe	wereld.		
-	Veranderstrategie:	zet	de	transformatie	om	in	verschillende	stappen.		
-	Transformatie-roadmap:	de	prioritering	van	veranderingen	worden	opgenomen	in	week,	
maand,	kwartaal	en	jaar.		
-	Implementatie	roadmap	in	iteraties:	vaste	ritme	voor	het	ontwikkelteam.	
-	Monitoring	voortgang	en	reflectie	roadmap:	meten	is	weten.		
	
Daarnaast	heeft	het	ook	impact	op	een	agile	cultuur.	Een	Agile	cultuur	bestaat	uit:	vertrouwen,	
transparantie,	experimenteren,	zelfsturende	teams,	eigenaarschap	en	continu	verbeteren.	Om	
een	Agile	cultuur	te	creëren	zijn	een	aantal	maatregelen	relevant:		
-	Aandacht	voor	het	waarom.		
-	Verander	de	context	door	de	organisatiecultuur,	werkprocessen	en	besluitvorming	af	te	
stemmen	en	zorg	voor	vertrouwen	en	eigenaarschap.		
-	Zelfsturende	teams	met	crossfunctionele	teams	en	kwaliteiten.		
-	Focus	op	cultuur	en	voorbeeldrol.	
-	Discipline	met	korte	iteraties	van	een	week.	
-	Stimuleer	leiderschap.	
	
5.	Bereidheid	om	te	leren	streeft	naar	vaardigheden	die	nodig	zijn	om	jouw	talenten	te	
ontwikkelen	en	actief	kennis	delen.	Nieuwe	vaardigheden	verbeteren	om	de	eigen	
prestaties	en	daarmee	de	prestaties	van	de	organisatie	te	verhogen.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Ja,	heel	goed.	We	hebben	een	ontwikkelbudget.	Als	het	past	binnen	je	groei	en	vakgebied.	Als	je	
de	goede	dingen	doet,	is	heel	veel	mogelijk.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Deze	waarde	is	belangrijk,	want	je	staat	dan	open	voor	nieuwe	dingen.	Hierdoor	zal	het	proces	
ook	soepeler	verlopen.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Met	behulp	van	kennissessies	wordt	actief	kennis	gedeeld	met	anderen.		
	
6.	Vertrouwen	is	het	creëren	van	wederzijdse	vertrouwen	tussen	de	leden,	de	
organisatie,	de	externe	partners	en	het	leiderschap.	
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Als	ik	kijk	hoe	wij	het	doen	als	coaches	heeft	het	een	duidelijk	aandachtspunt	in	de	cyclus.	Er	
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wordt	structureel	retrospective	gehouden.	Er	wordt	gereflecteerd	op	het	functioneren	van	het	
team.	Afhankelijk	van	het	niveau	wordt	2-wekelijks	of	6-wekelijks	gereflecteerd	op	het	proces.	
Men	kijkt	niet	alleen	terug	naar	het	proces,	maar	ook	op	de	samenwerking.	Als	er	dingen	niet	
lekker	lopen,	bespreek	je	het	met	elkaar.	Daarnaast	zijn	er	vertrouwenspersonen	en	Arbo-
artsen	beschikbaar.		
		
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
De	waarde	is	belangrijk,	want	het	de	basis	om	met	elkaar	een	doel	te	kunnen	realiseren.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Wees	transparant	in	de	handelingen	en	maak	het	bespreekbaar.		
	
7.	Bij	ondernemerschap	bevordert	de	organisatie	eigenaarschap	bij	haar	leden	waarin	
kansen	zien,	benutten,	waarde	creëren,	onafhankelijk	handelen	en	
verantwoordelijkheid	nemen	in	balans	moet	zijn.	
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Ik	merk	dat	de	organisatie	erg	zijn	best	doet	om	het	erin	te	krijgen	en	dat	ook	aanmoedigt.	Ik	
merk	dat	het	niet	heel	erg	loskomt.	Ik	denk	dat	ondernemerschap	wordt	vergroot	op	de	dingen	
we	nieuw	doen	en	mooi	zijn	en	op	Linkedin	kunnen	plaatsen.	Er	zijn	ook	mensen	in	de	
organisatie	die	de	basis	stabiel	en	op	orde	houden,	zoals	telefoons	op	tijd	opnemen	alleen	dat	
wordt	niet	uitvergroot.	Ik	denk	als	je	dat	ook	meer	aandacht	geeft,	dat	het	een	extra	boost	
geeft.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Ja,	het	is	absoluut	belangrijk.	Het	is	een	samenhang	van	vertrouwen,	agility,	klantgerichtheid,	
bereidheid	om	te	leren	en	communicatie.	Vervolgens	zal	ondernemerschap	volgen.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Een	team	bestaat	uit	subteams	met	een	focus	op	een	bepaald	vakgebied.	Binnen	een	subteam	
kan	je	bijvoorbeeld	een	‘ambassadeur’	of	‘coördinator’	aanwijzen.	
	
8.	Tolerantie	voor	mislukking	is	de	instelling	van	een	organisatie	bij	tegenspel,	
tegenslag	en	teleurstelling.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Tot	een	bepaalde	hoogte	is	er	ruimte	om	fouten	te	maken,	als	je	er	maar	van	leert.	Op	een	
aantal	dingen	zitten	we	op	een	vergrootglas	en	is	de	ruimte	niet	aanwezig.	Bijvoorbeeld	als	je	
een	fout	maakt	en	we	raken	de	bankvergunning	kwijt	dan	is	het	niet	acceptabel.	Tolerantie	is	
absoluut	aanwezig	om	fouten	te	mogen	maken.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk.	Als	organisatie	moet	je	risico’s	durven	te	nemen.	Tegenspel,	tegenslag	en	
teleurstelling	kan	voorkomen,	maar	als	je	het	niet	probeert,	zal	je	het	ook	niet	ontdekken.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Je	kan	bijvoorbeeld	een	pool	ontwikkelen	waarin	ervaringen	en	ondersteuning	wordt	
gebundeld	om	van	de	fouten	te	leren.		
	
9.	Communicatie	is	verbinding	bouwen	van	een	netwerk	met	interne	en	externe	
contacten	tussen	mensen	en	groepsonderdelen	voor	het	delen	van	kennis	en	relevante	
informatie.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
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Als	je	wat	langer	in	de	organisatie	zit,	zie	je	de	lijntjes	en	weet	je	waarop	je	jezelf	moet	
abonneren	om	tijdig	de	informatie	te	ontvangen.	Het	is	beter	geworden	met	Raboweb	
(intranet).	Vanuit	DTO	en	HR	worden	nieuwsbrieven	verstuurd.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Je	kan	een	nieuwsbrief	inzetten	of	op	intranet	jezelf	abonneren	voor	specifieke	onderwerpen.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
-		
	
10.	Riskaffiniteit	is	de	mate	waarin	een	organisatie	innovatieve	oplossingen	initieert	en	
beslissingen	neemt	om	het	resultaat	beter	te	maken.	Durft	risico’s	aan	te	gaan.	
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Ja,	is	aanwezig.	Bijvoorbeeld	met	privacy	zitten	we	strak	in	en	dat	we	een	veilige	omgeving	
moeten	creëren.	In	hoeverre	durven	we	risico’s	te	nemen,	dat	vraag	ik	me	weleens	af.	We	
verwachten	van	alles	van	externe	partijen,	maar	daardoor	krijgen	wij	geen	mensen	want	zij	
brengen	eerder	onder	bij	andere	mensen.	Je	loopt	geen	risico,	maar	je	hebt	dan	ook	geen	
mensen.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Deze	waarde	is	niet	belangrijk,	want	het	heeft	geen	sterke	samenhang	met	de	overige	culturele	
waarden.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Ik	weet	het	niet.		
	
11.	Participatie	heeft	betrekking	op	het	menselijk	kapitaal	in	het	proces	en	de	
resultaten	van	digitale	transformatie.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Ja,	dat	zie	ik	terug.	Je	probeert	mensen	mee	te	nemen	in	de	transformatie	en	ook	bij	HR	
afdeling.	We	moeten	naar	digitaal	en	nieuwe	rollen	zullen	ontstaan.	Wat	hebben	wij	als	
medewerker	gedaan	om	meer	digitaal	te	worden?	De	rollen	zijn	nog	steeds	hetzelfde.	De	
noodzaak	in	dagelijks	werk	blijft	nog	achter.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	niet	belangrijk,	want	dit	heeft	geen	sterke	samenhang	met	de	overige	culturele	waarden.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
De	medewerker	meenemen	in	de	dialoog	met	de	veranderende	omgeving	en	het	effect	op	de	
rollen/functies.		
	
12.	Coöperatie	bouwt	verbinding	en	stimuleert	samenwerking	in	de	totale	waardeketen	
tussen	mensen	en	groepsonderdelen	met	het	oog	op	duurzaam	succes.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Binnen	de	S@S	kijken	we	van	end-to-end	door	de	keten	heen	om	dat	bij	elkaar	te	brengen.	We	
kijken	naar	de	klantjourneys	binnen	de	keten,	daar	zie	je	de	coöperatieve	samenwerking.	
Bijvoorbeeld	:	een	product	komt	binnen	bij	de	business	en	gaat	naar	operations.	Operations	
heeft	Facility	weer	nodig	en	uiteindelijk	komt	het	weer	terecht	bij	de	business.	De	hele	keten	
wil	je	bestrijken.	Gaat	steeds	beter	de	minset	wordt	nu	wat	is	‘ons’	budget	in	plaats	van	naar	
eigen	budget	kijken.	Cross-	tribe	zie	je	ook	meer.	We	hebben	een	digitale	budget.	We	gaan	ons	
budget	niet	halen.	Wat	kan	jij	binnen	jouw	Area	nog	veranderen	bijvoorbeeld	ik	hou	nog	wat	
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geld	over	zodat	we	het	bij	elkaar	kunnen	brengen	waar	de	echte	prioriteit	ligt,	zodat	we	het	
weer	kunnen	toebedelen.	Daarin	wordt	coöperatief	gedacht	hoe	binnen	de	hele	bank	ingezet	
kan	worden.		
	
De	samenwerking	komt	sterk	weer	terug.	De	skill	bestaat	ook	uit	drie	niveau’s:	foundation,	
Practitioner	en	master.		
Foundation:	je	neemt	verantwoordelijkheid	voor	zowel	persoonlijke	als	teamdoelen.	
Daarnaast	ben	je	tegelijkertijd	actief	op	zoek	naar	de	ideeën,	meningen	en	bijdragen	van	
anderen.	De	kenmerken	zijn:		
-	Je	werkt	constructief	samen.		
-	Als	het	nodig	is,	pas	je	aan	anderen	aan.		
-	Je	kan	je	inleven	in	de	gevoelens	van	anderen.		
	
Practitioner:	je	neemt	verantwoordelijkheid	voor	persoonlijke,	team-	en	organisatiedoelen.	
Daarnaast	ben	je	tegelijkertijd	actief	op	zoek	naar	de	ideeën,	meningen	en	bijdragen	van	
anderen.	De	kenmerken	zijn:		
-	Je	stemt	teamacties	af	in	relatie	tot	de	acties	van	anderen.		
-	Je	hebt	te	maken	met	diverse	belangen	en	neemt	het	in	acht	bij	het	plannen	van	werk.		
-	Je	erkent	het	goede	werk	van	anderen.		
-	Je	creeert	teamspirit	door	samenwerking	en	open	communicatie	te	stimuleren.		
	
Master:	je	begrijpt	wanneer	en	op	welke	wijze	persoonlijke	behoeften	en	doelen	opzij	moeten	
worden	gezet	om	anderen	te	helpen.	Ook	hierbij	ben	je	tegelijkertijd	actief	op	zoek	naar	de	
ideeën,	meningen	en	bijdragen	van	anderen.	De	kenmerken	zijn:		
-	Je	stimuleert	samenwerking	tussen	afdelingen.		
-	Je	stimuleert	samenwerking	vanuit	een	gedeeld	doel	gedachtegang.		
-	Je	neemt	verantwoordelijkheid	voor	het	collectief	en	creëert	optimale	impact	en	resultaten	
door	samen	te	werken.		
-	Je	zorgt	ervoor	dat	de	bijdrage	van	alle	medewerkers	in	het	team/de	organisatie	wordt	
erkend.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
De	is	belangrijk,	want	als	organisatie	wil	je	verbinden	om	gezamenlijke	doelen	te	bereiken.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
De	kenmerken	van	foundation,	Practitioner	en	master	zullen	een	bijdrage	leveren	aan	
coöperatie.		
	
D.	Ranking	culturele	waarden	
De	criterium	voor	ranking	is	volgens	het	onderzoek	van	Hartl	&	Hess.	Welke	ranking	
hanteert	u	op	deze	culturele	waarden?		
	
Openheid	voor	verandering	 9	
Klantgerichtheid	 3	
Innovatie	 8	
Agility	 2	
Bereidheid	om	te	leren	 4	
Vertrouwen	 1	
Ondernemerschap	 6	
Tolerantie	voor	mislukking	 7	
Communicatie	 5	
Riskaffiniteit	 12	
Participatie	 13	
Coöperatie		 14	
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E.	Verdieping	ranking	culturele	waarden	
Indien	de	ranking	sterk	afwijkt	van	die	uit	de	literatuur	(Hartl	&	Hess)	wordt	dit	tijdens	
het	interview	per	culturele	waarde	besproken.	
Als	je	vertrouwen,	flexibel	en	klantgericht	bent	dan	sta	je	ook	open	voor	de	verandering.	Want	
je	bent	flexibel,	je	hebt	vertrouwen	en	je	hebt	de	klant	voor	ogen	dan	moet	die	verandering	
daar	ook	aan	voldoen.	Als	1	tot	en	met	5	goed	geregeld	is,	heb	ik	het	gevoel	dat	het	goed	komt.			
	
F.	Nieuwe	culturele	waarden	
Welke	culturele	waarden	acht	de	organisatie	belangrijk	voor	digitale	transformatie	en	
ontbreken	in	het	overzicht?	
De	eerste	is	diversiteit.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?	
Ik	bedoel	niks	is	fout	en	alle	meningen	verrijken.	Het	is	openstaan	voor	andere	beelden	en	
ideeën.	Het	is	niet	altijd	de	grootte	meerderheid	bepaald	wat	het	wordt,	maar	dat	het	wel	de	
basis	zal	zijn.	De	meerderheid	van	dit,	maar	de	input	van	die	enkeling	maakt	het	product	nog	
beter	en	nog	meer	gedragen	waardoor	je	nog	meer	resultaat	kunt	halen.	De	organisatie	streeft	
naar	een	diverse	samenstelling	van	het	personeelsbestand.	Verschillende	perspectieven,	
achtergronden	en	nieuwe	inzichten	kunnen	de	denkkracht	van	de	organisatie	vergroten.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
De	is	belangrijk,	want	het	zorgt	voor	grondige	besluiten	waardoor	de	daadkracht	in	een	
organisatie	groter	wordt.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
De	theorie	Deep	Democracy	is	een	methode	met	diverse	basisprincipes	om	het	gewenste	doel	
te	bereiken.	De	mogelijkheden	zijn	onder	andere:		
-	Het	gedrag	van	mensen	als	men	niet	openlijk	kan	zeggen	wat	eigenlijk	gezegd	moet	worden.		
-	De	hoofdlijnen	om	tot	diep	democratisch	besluit	te	komen	waarin	ook	de	bijdrage/mening	
van	de	minderheid	wordt	meegenomen.		
	
Welke	culturele	waarden	zijn	ook	nog	belangrijk?	
Zelfreflectie	is	ook	heel	belangrijk.	Wat	doe	ik	waardoor	iemand	zo	reageert?	Op	gegeven	
moment	moet	je	voor	jezelf	aanvoelen.	Blijf	scherp	wat	er	in	de	omgeving	gebeurt,	door	een	
bepaalde	handeling	bijvoorbeeld	als	iemand	wegkijkt.		Continu	zelfreflectie,	wat	doe	ik	hoe	
reageert	een	ander?	
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?	
Zelfreflectie	bestaat	ook	uit	foundation,	Practitioner	en	master	binnen	de	organisatie.		
	
Foundation:	je	neemt	de	tijd	om	te	reflecteren	over	je	eigen	sterke	en	ontwikkelpunten	door	
middel	van	feedback	vragen	voor	persoonlijke	ontwikkeling	en	groei.		
Practitioner:	je	neemt	de	tijd	om	te	reflecteren	over	sterke	en	ontwikkelpunten	om	hiermee	de	
individuele	en	team	prestaties	naar	een	hoger	niveau	te	tillen.		
Master:	je	blijft	continu	reflecteren	over	eigen	sterke	en	ontwikkelpunten	om	hiermee	zowel	
de	individuele	als	team	prestaties	naar	een	hoger	niveau	te	tillen.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk,	want	je	bent	bewust	van	de	handelingen	waarbij	feedback,	communicatie,	
dialoog	en	verbeteringen	positief	wordt	beïnvloed.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Kenmerken	zelfreflectie	foundation	niveau:		
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-	Je	reflecteert	en	evalueert	je	eigen	gedrag	en	capaciteiten.		
-	Je	vraagt	feedback	zodat	je	jezelf	verder	kunt	ontwikkelen	en	bloeit	in	je	rol.		
-	Je	bent	open	in	je	eigen	inzichten	en	bevindingen	en	deelt	het	met	anderen.		
	
Kenmerken	zelfreflectie	Practitioner	niveau:		
-	Je	reflecteert	continu	over	eigen	ontwikkeling	en	het	gedrag	van	het	team.		
-	Je	organiseert	een	terugkerende	dialoog	over	de	teamontwikkeling.		
-	Je	geeft	regelmatig	feedback.		
	
Kenmerken	zelfreflectie	master	niveau:		
-	Je	reflecteert	continu	over	je	eigen	gedrag	en	vaardigheden	rekening	houdend	met	andere	
medewerkers,	teams,	klanten	en	partners.		
-	Je	inspireert	een	cultuur	waarin	voortdurend	zelfreflectie	plaatsvindt	om	ervan	te	leren	op	
alle	lagen	binnen	de	organisatie.		
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Bijlage	11:	interview	2	Chapter	Lead	Journeys	Design	
	
Weergave	van	het	gesprek	
A.	Meta	gegevens	
Aanbiedingsbrief	en	documentatie	gelezen	voor	interview?	Ja,	ik	heb	de	documenten	
ontvangen	en	doorgenomen.	Digital	Mastery	Self-Assessment	heb	ik	ingevuld.		
	
B.	Algemene	gegevens	
Welke	functie	vervult	u	binnen	het	organisatieonderdeel?		
Ik	ben	werkzaam	als	Chapter	Lead	Journeys	Design.	De	designers	in	mijn	team	werken	in	alle	
productketens	binnen	retail	en	bedrijven	dus	particuliere	en	zakelijke	klanten.	
	
Welke	producten	zijn	dat?	
Dat	zijn	payements	dus	alle	betaalproducten,	wonen	valt	onder	hypotheken,	verzekeren,	
vermogensopbouw,	beleggen,	sparen	en	financieren.			
	
C.	Introductie	culturele	waarden	
Er	zijn	12	culturele	waarden	geïdentificeerd	in	de	literatuur.	Ik	zal	de	culturele	waarden	om	de	
beurt	behandelen.	Ik	licht	per	culturele	waarden	kort	toelichten	wat	het	inhoudt.	Vervolgens	
stel	ik	meerdere	vragen	per	culturele	waarden.			
	
1.	Wij	staan	eerst	stil	bij	“openheid	voor	verandering”.	Openheid	voor	verandering	is	de	
mate	waarin	men	openstaat	voor	nieuwe	creatieve	ideeën	en	bereid	is	om	een	
verandering	te	stimuleren.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?	
Als	bank	staan	wij	enorm	voor	open.	Wij	worden	deels	gedwongen	vanuit	de	bank,	omdat	
klanten	erom	vragen.	Het	is	hard	nodig	vanuit	kosten	perspectief.	Digitalisering	levert	eenmaal	
kostenbesparing	op.	Wij	zien	er	ook	de	kansen.	Als	bank	zijn	wij	er	nadrukkelijk	mee	bezig.	Het	
bepaalt	de	agenda	in	welke	onderdelen	wij	energie	insteken	en	de	bank	wordt	langzamerhand	
meer	een	IT-bedrijf.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?	
Zeker,	als	je	er	niet	voor	openstaat,	gaat	het	ook	niet	veranderen.	Als	je	doet	wat	je	deed	en	
krijg	wat	je	kreeg.	Dit	is	plat	gezegd.	Als	je	niet	openstaat	voor	de	verandering	dan	gaat	het	niet	
komen.	Je	zult	het	met	z’n	allen	moeten	maken.	De	mensen	die	bij	de	bank	werken,	moeten	die	
verandering	gaan	dragen	anders	komt	het	niet.			
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Voor	een	deel	hebben	wij	in	onze	manier	van	werken	gestopt.	Wij	hebben	een	hele	
transformatie	binnen	de	bank	gehad,	zoals	de	Simplify@Scale	(S@S)	die	overal	is	uitgerold.	
Het	heeft	iets	gedaan	met	onze	manier	van	werken.	Daarmee	is	de	eerste	organisatorische	
blauwe	verandering	neergezet.	Aan	de	andere	kant	zijn	wij	meer	bezig	met	Rabo	skill	
ontwikkeling.	Dat	is	ook	een	belangrijke	factor.	Aannamebeleid	laat	zien	wat	er	verder	binnen	
de	organisatie	gebeurt.	Binnen	de	Simplify@Scale	(S@S)	zijn	diverse	functies	en	rollen	
geformuleerd	die	een	bijdrage	hebben	in	de	cultuur	in	digitale	transformatie.	Op	intranet	
hebben	wij	een	uitgebreide	document	met	functies,	rollen,	vaardigheden	en	samenhangende	
Rabo	Skills	om	organisatiestructuren	vorm	te	geven.	Hierdoor	worden	de	processen	anders	
ingericht	om	flexibiliteit	te	verhogen.		
	
2.	Klantgerichtheid	is	het	ontwerpen	van	activiteiten	om	aan	de	wensen	van	de	klant	te	
voldoen.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
	
	
90	
Er	zijn	grote	verschillen	binnen	de	bank.	Er	zijn	groepen	hard	bezig	met	klantgerichtheid.	Bij	
de	lokale	bank	draait	het	om	klanten	en	klantgedrevenheid.	Hetzelfde	geldt	voor	de	mensen	
die	bij	de	callcenters	werken	of	bij	Midoffice	werkzaam	zijn.	Bij	productontwikkeling	is	ook	
sprake	van	klantgerichtheid.	Aan	de	andere	kant	zie	je	ook	een	keerzijde.	Wij	zijn	druk	bezig	
met	systeemvernieuwingen	om	technisch	in	de	lucht	te	blijven.	Of	aan	de	wet-	en	regelgeving	
te	voldoen	wat	een	toezichthouder	wil,	wat	wij	doen.	Er	ontstaat	een	botsing.	Aan	de	ene	kant	
willen	wij	bezig	zijn	met	de	klant	en	aan	de	andere	kant	moet	het	systeem	eruit.	Soms	zit	er	
een	spanning.	Als	ik	op	hoofdlijnen	kijk,	hebben	wij	veel	bereikt.	Klantgerichtheid	is	aanwezig,	
doordat	wij	klantonderzoeken	doen.		
	
Daarnaast	is	design	thinking	binnen	het	bedrijf	essentieel	om	ontwerppraktijken	continu	te	
verbeteren.	Binnen	de	organisatie	is	proces	design	thinking	ingericht.	Het	bestaat	uit	drie	
fasen.	De	eerste	fase	is	gericht	op	activiteiten	om	het	probleem	te	begrijpen	en	de	klus	af	te	
ronden.	Feedback,	mening	en	ervaring	van	gebruikers	wordt	gebruikt	als	input.	Er	wordt	
kritisch	gekeken	waarom	wij	zaken	op	een	bepaalde	manier	aanpakken.	Wie	gaat	het	
gebruiken	en	wat	is	al	bekend?	In	de	tweede	fase	worden	de	inzichten	vertaald.	In	de	derde	
fase	vindt	de	transformatie	plaats	naar	iets	tastbaars,	bijvoorbeeld	tekeningen	en	modellen.	Er	
vindt	monitoring	plaats	om	de	ontwikkeling	van	de	prototypes	te	volgen.	Hierdoor	is	men	in	
staat	om	vast	te	stellen	of	de	ontwikkelde	prototypes	de	oplossing	voor	een	succes	is.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Ja,	het	is	onmisbaar.	De	klanten	zorgen	ervoor	dat	wij	kunnen	blijven	bestaan.	Om	design	
thinking	te	omarmen	binnen	de	organisatie	hebben	wij	rituelen	ontwikkeld.	Het	bestaat	uit	
drie	pijlers:	stimuleer	strategische	impact,	bied	onvergetelijke	ervaringen	en	ontwikkel	
discipline.		
	
Stimuleer	strategische	impact:	
-	Chapter	stand-up:	iedere	werkdag	wordt	een	stand-up	gehouden	over	de	voortgang	van	
activiteiten	
-	Chapter	Playbook:	feedback	wordt	gebruikt	om	continu	te	verbeteren.		
-	Chapter	onderzoek:	een	brainstormsessie	wordt	twee	keer	per	kwartaal	gehouden	om	de	
agenda	voor	het	volgend	kwartaal	vorm	te	geven.		
	
Bied	onvergetelijke	ervaringen:		
-	Team	review:	feedback	om	consistentie	in	ontwerp	te	waarborgen.		
-	Cross	Tribe	Playbook:	feedback	over	de	keten	heen	om	consistentie	en	
bewustwording/draagvlak	te	waarborgen.	
-	Design	Alignment:	afstemming	design	producten	en	diverse	domeinen.		
	
Ontwikkel	discipline	
-	Chapter	Day:	ruimte	om	je	eigen	vaardigheden	te	ontwikkelen.		
-	Leads	meeting:	overleg	over	operationele	zaken.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Binnen	design	thinking	heb	je	vijf	stappen:	begrijp,	definieer,	ideeën,	prototype	en	testen.	Stap	
1:	begrijp;	hierin	wordt	aandacht	besteed	aan	alle	ins	en	outs	rondom	een	specifiek	onderwerp	
en	het	probleem.	Stap	2:	definieer;	alle	essentiële	informatie	en	inzichten	worden	verzameld	
en	nieuwe	inzichten	worden	geanalyseerd	om	een	startpunt	te	ontwikkelen	over	ideeën	die	
ontwikkeld	worden.	Stap	3:	ideeën;	alle	creatieve	ideeën	worden	ontwikkeld	waarin	alles	
mogelijk	is	en	geen	grenzen	zijn.	Stap	4:	prototype;	in	deze	stap	vindt	de	transformatie	van	
idee	naar	een	concept	om	met	anderen	te	delen.	Stap	5:	test;	een	belangrijke	fase	waarin	het	
terugbrengen	van	de	oplossing	waar	je	een	probleem	zag	en	reflecteert	of	het	probleem	is	
opgelost.		
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De	skill	Service	orientation	levert	een	belangrijke	bijdrage	aan	het	onderdeel	klantgerichtheid.	
Ik	heb	een	link	met	aanvullende	informatie	over	de	stappen	die	genomen	worden	in	design	
thinking	in	combinatie	met	de	Rabo	Skills.		
	
3.	Bij	innovatie	streeft	de	organisatie	ernaar	om	continue	te	verbeteren	van	de	lessons	
learned	en	stimuleert	groei	door	ontwikkeling	van	innovaties.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Ik	zie	dat	deze	waarde	aanwezig	is	binnen	de	organisatie.	Ik	heb	moeite	met	het	woord	
innovatie.	Als	wij	iedere	dag	een	proces	iets	beter	maken,	zijn	wij	ook	aan	het	innoveren.	
Uitvinding	van	nieuwe	gouden	ei	is	ook	innovatie.	Binnen	de	bank	spreken	we	over	horizon	1,2	
en	3.	Innovatie	wordt	gestimuleerd,	maar	binnen	de	bank	hebben	wij	nog	veel	te	doen	en	te	
verbeteren,	waardoor	een	evenwichtig	balans	gaat	ontstaan	tussen	horizon	1,	2	en	3.	
	
Wat	houdt	horizon	1,2	en	3	in?	
Horizon	1:	het	verbeteren	van	de	bestaande	wereld.	Kijk	naar	de	huidige	activiteiten	en	
processen	en	wat	kan	je	beter	of	anders	doen.		
Horizon	2:	zoek	je	de	grenzen	op,	wat	kan	je	aanvullend	nog	doen.		
Horizon	3:	gaat	een	stap	verder,	zoals	nieuwe	businessmodellen	ontwikkelen.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Ja,	het	is	belangrijk	voor	digitale	transformatie.	Zonder	innovatie	loop	je	als	bedrijf	achter,	
omdat	de	veranderingen	ook	impact	hebben	op	onze	dienstverlening	en	producten.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Binnen	de	organisatie	bestaat	bijvoorbeeld	een	hackathon.	Er	zijn	een	aantal	
randvoorwaarden	waaraan	een	hackathon	moet	voldoen,	zoals:	de	mens	centaal,	data	reductie,	
toepasbaarheid	en	inclusie.	In	groepen	worden	nieuwe	businessmodellen	ontwikkeld.		
	
Moonshot	staat	ook	op	de	agenda	van	de	gevestigde	financiële	dienstverleningsorganisatie.	Als	
bank	wordt	continu	gereflecteerd	hoe	wij	onze	klanten	beter,	slimmer	en	duurzamer	kunnen	
bedienen.	Het	doel	van	moonshot	is	nieuwe	ideeën	delen	en	het	genereren	van	nieuwe	
inkomstenbronnen.	Binnen	de	bank	kan	een	medewerker	zich	jaarlijks	opgeven	voor	het	
Moonshot-programma	om	een	steentje	bij	te	dragen	aan	innovatieve	ideeën.	Ideation	sessie	
wordt	in	groepsverband	georganiseerd,	waarin	innovatieve	ideeën	worden	omgezet	in	
concepten.		
De	organisatie	heeft	een	innovatie	Roadmap	ontwikkeld	en	draagt	bij	aan	het	versnellen	van	
het	innovatieproces	binnen	de	bank.	Er	is	een	digitaal	draaiboek	ontwikkeld,	waarin	
schematisch	een	innovatietraject	wordt	beschreven.	Op	intranet	staat	een	uitgebreid	
document.		
	
De	Skill	Creativity	is	onmisbaar.	De	elementen	staan	uitgebreid	beschreven	op	onze	HR-
portaal	onder	Skills.		
	
4.	Agility	is	de	mate	waarin	de	organisatie	in	staat	is	om	continue	met	verandering	om	
te	gaan	door	flexibel	en	wenbaar	op	te	stellen	in	de	dynamische	omgeving.	
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Wij	proberen	met	S@S	flexibeler	te	worden	en	veel	doen	aan	de	menselijke	kant.	Op	het	HR-
vlak	proberen	wij	medewerkers	te	coachen.	Wij	zijn	wel	een	grote	organisatie,	dus	het	is	niet	
makkelijk	om	een	hele	massa	mensen	in	beweging	te	krijgen	en	snelheid	te	verhogen.	Een	
speedboot	verplaatsen	gaat	bijvoorbeeld	makkelijker	dan	een	olietanker.	Ik	zie	de	organisatie	
als	een	olietanker.	Als	de	massa	in	gang	komt,	hebben	wij	veel	te	verplaatsen.	Een	speedboot	is	
sneller	weg.	Er	zit	een	groot	contrast	in.	Als	het	lukt	om	de	massa	te	bewegen,	ontstaat	een	
	
	
92	
enorme	impact.	Wij	doen	veel	om	de	massa	in	beweging	te	krijgen,	maar	het	kost	tijd.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Ja,	het	is	belangrijk.	Wij	werken	hard	om	Agile	binnen	de	organisatie	te	omarmen.	Agility	is	
nodig	om	sneller	te	kunnen	acteren	in	een	dynamische	omgeving.	Op	veel	vlakken	proberen	
wij	Agility	te	versterken.	Agility	is	een	belangrijk	agendapunt	binnen	de	Groepsdirectie.	IT	
heeft	bijvoorbeeld	een	belangrijk	aandachtspunt.	Wij	veranderen	IT-systemen	om	een	
flexibelere	architectuur	te	kunnen	opbouwen.	Als	wij	dat	voor	elkaar	krijgen,	zal	de	flexibiliteit	
groter	worden.	Het	wordt	dan	makkelijker	om	de	technologie	voor	ons	te	laten	werken,	in	
plaats	van	oude	systemen	die	tegen	ons	in	werken.	Het	zijn	goeie	stappen	waarin	techniek	en	
menselijke	kracht	gebundeld	worden.	Er	wordt	geïnvesteerd	in	de	medewerkers	om	bij	te	
blijven	en	op	een	slimme	manier	technologie	in	te	zetten.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Scrum	oftewel	Agile	way	of	working	is	aanwezig	binnen	de	organisatie.	Er	wordt	gewerkt	met	
een	multidisciplinaire	team.	Binnen	Scrum	zijn	een	drietal	rollen	gecreëerd,	namelijk	een	
Product	Owner,	een	Scrum	Master	en	een	Ontwikkelteam.	De	Agile	methodiek	is	iteratief	om	
stap	voor	stap	ontwikkeling	te	ondersteunen.	Agile	en	Scrum	is	in	samenhang	om	het	
Ontwikkelteam	verder	te	brengen	in	de	veranderende	omgeving.	Er	wordt	continu	waarde	
opgeleverd	voor	klanten	en	stakeholders.		
De	Skill	Agility	komt	ook	terug	op	onze	HR-portaal.	Op	drie	niveaus:	foundation,	Practitioner	
en	master	niveau	kan	je	als	medewerker	een	invulling	geven	aan	de	Skill	Agility.		
	
5.	Bereidheid	om	te	leren	streeft	naar	vaardigheden	die	nodig	zijn	om	jouw	talenten	te	
ontwikkelen	en	actief	kennis	delen.	Nieuwe	vaardigheden	verbeteren	om	de	eigen	
prestaties	en	daarmee	de	prestaties	van	de	organisatie	te	verhogen.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Het	is	aanwezig	binnen	de	organisatie.	Retrospective	is	een	element	wat	regelmatig	terugkomt.	
Het	team	reflecteert	op	het	teamproces,	de	werkwijze	en	de	relaties.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Ja,	het	is	belangrijk.	Als	je	blijft	leren,	dan	blijf	je	bij.	Als	je	niet	bereid	bent	om	te	leren	dan	gaat	
het	ten	koste	van	de	bijdrage	voor	de	bank.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Door	wekelijks	een	retrospective	te	houden	na	iedere	sprint,	kijk	je	terug	naar	het	proces,	de	
samenwerking	en	prestaties	van	het	team.	Je	leert	wat	de	volgende	keer	anders	of	beter	kant.	
Daarnaast	vier	je	ook	successen	samen	met	het	team.		
De	Skill	Service-reflection	sluit	aan	bij	deze	culturele	waarde.	Zie	voor	meer	informatie	op	de	
HR-portaal.	
	
6.	Vertrouwen	is	het	creëren	van	wederzijdse	vertrouwen	tussen	de	leden,	de	
organisatie,	de	externe	partners	en	het	leiderschap.	
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Binnen	de	organisatie	wordt	bewust	stilgestaan	met	retrospectives.	Tijdens	een	sessie	worden	
zaken	open	en	transparant	besproken.	Er	wordt	een	cultuur	gecreëerd	waarin	hulp	aanbieden	
of	vragen	aan	anderen	in	complexe	situaties	mogelijk	is.	Doel:	verbinding	maken	en	relaties	
opbouwen.	Daarnaast	gaat	men	zorgvuldig	om	met	emoties	van	anderen	in	bepaalde	situaties.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	bealngrijk	voor	digitale	transformatie.	De	basis	moet	op	orde	zijn.	Het	is	belangrijk	dat	je	
transparant	en	met	elkaar	een	vertrouwensband	kunt	opbouwen.	Als	de	basis	niet	aanwezig	is,	
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zal	dit	effect	hebben	op	digitale	transformatie.	Als	team	moet	je	elkaar	aanvullen	door	de	
sterke	en	zwakte	punten	inzichtelijk	te	hebben	en	daarop	inspelen.	Hierdoor	zal	digitale	
transformatie	positief	worden	beïnvloed.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
De	Skill	Emotional	intelligence	heeft	een	samenhang	met	vertrouwen.		
	
7.	Bij	ondernemerschap	bevordert	de	organisatie	eigenaarschap	bij	haar	leden	waarin	
kansen	zien,	benutten,	waarde	creëren,	onafhankelijk	handelen	en	
verantwoordelijkheid	nemen	in	balans	moet	zijn.	
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Ja,	het	is	aanwezig.	Wij	hebben	diverse	disciplines	en	verschillende	mensen	nodig,	waardoor	
de	verantwoordelijkheid	soms	niet	helder	is.	De	organisatie	is	groot.	Uiteindelijk	moedigt	de	
organisatie	zelfsturende	teams	aan.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk,	want	hiermee	maak	je	de	medewerker	bewust	van	de	
verantwoordelijkheden	en	de	bevoegdheden.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
De	organisatie	vindt	zelfsturende	teams	belangrijk.	Dit	houdt	in	dat	je	als	medewerker	bewust	
bent	van	je	verantwoordelijkheden	en	bevoegdheden.	De	Skill	Coaching	kan	hierin	iets	
betekenen.	Ervaringen	en	ontwikkelen	van	medewerkers	worden	gestimuleerd.	Je	stimuleert	
medewerkers	om	hun	talenten	uit	te	breiden	door	specifieke	taken	toe	te	bedelen.	
Eigenaarschap	onder	leden	en	oprechte	feedback	aan	medewerkers	zullen	een	bijdrage	
leveren	aan	excellente	resultaten.	Teamvaardigheden	worden	verbeterd	zowel	op	individueel	
als	organisatie	niveau.	
	
8.	Tolerantie	voor	mislukking	is	de	instelling	van	een	organisatie	bij	tegenspel,	
tegenslag	en	teleurstelling.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
De	methodiek	lesson	learned	wordt	toegepast	in	de	praktijk.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Ja,	het	is	een	belangrijke	waarde.	Als	je	aan	het	experimenteren	bent	en	het	eindresultaat	heeft	
niet	het	gewenst	resultaat	dan	is	het	geen	taboe	om	een	project/experiment	te	stoppen.	Als	
organisatie	moet	je	openstaan	voor	tolerantie	voor	mislukking,	anders	krijg	je	bijzondere	
structuren.	Een	medewerker	moet	de	mogelijkheid	krijgen	om	te	kunnen	experimenteren	en	
ervan	te	leren	als	het	mislukt.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Continu	leren	van	de	ervaringen	uit	een	project	en	activiteiten	verbeteren.	Een	logboek	is	een	
hulpmiddel	om	de	geleerde	lessen	bij	te	werken	en	het	wiel	niet	opnieuw	uitvinden.		
	
9.	Communicatie	is	verbinding	bouwen	van	een	netwerk	met	interne	en	externe	
contacten	tussen	mensen	en	groepsonderdelen	voor	het	delen	van	kennis	en	relevante	
informatie.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Communicatie	is	een	belangrijke	vaardigheid.	Anderen	bereiken,	verbinden	en	beïnvloeden	is	
de	basis	van	communicatie.	De	nieuwsbrief	wordt	ingezet	om	websitebezoek	te	genereren	en	
de	ontvanger	te	informeren.	
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Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk,	want	anderen	inspireren,	verbinden	en	beïnvloeden	is	onmisbaar.	Met	
Storytelling	kan	je	de	communicatiestijl	toepassen	op	het	publiek.	
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
De	Skill	Storytelling	stimuleert	communicatie	op	een	positieve	wijze.	Je	vertelt	op	een	helder,	
geloofwaardig	en	overtuigende	methode	een	verhaal	met	bijbehorende	woorden	en	
visualisatie.	Kort	en	krachtig	wordt	een	boodschap	gedeeld	om	anderen	te	overtuigen	met	een	
communicatiestijl	dat	aansluit	bij	het	publiek.	Je	inspireert	anderen	en	brengt	in	beweging.		
	
10.	Riskaffiniteit	is	de	mate	waarin	een	organisatie	innovatieve	oplossingen	initieert	en	
beslissingen	neemt	om	het	resultaat	beter	te	maken.	Durft	risico’s	aan	te	gaan.	
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Relaties,	rendement	en	risico’s	zijn	een	samenhangend	geheel.	Zonder	relaties	geen	productie	
en	commercie	en	geen	rendement.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Riskaffiniteit	is	belangrijk,	want	je	moet	bewust	zijn	van	de	mogelijkheden.	Op	basis	van	
kennis	en	informatie	moet	je	in	staat	zijn	om	een	weloverwogen	beslissing	te	kunnen	nemen.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
De	Skill	Complex	problem	solving	speelt	een	rol.	Je	identificeert	problemen	en	beoordeelt	de	
informatie	om	oplossingen	te	bedenken.	De	Skill	Judgement	&	decision	making	is	een	
aanvullende	vaardigheid.	Je	neemt	beslissingen	in	complexe	situaties	met	mogelijke	risico’s.	Je	
moet	in	staat	zijn	om	met	interne	en	externe	partijen	te	schakelen	om	tot	een	weloverwogen	
besluit	te	komen.		
	
11.	Participatie	heeft	betrekking	op	het	menselijk	kapitaal	in	het	proces	en	de	
resultaten	van	digitale	transformatie.		
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Het	is	aanwezig,	dit	zie	je	terug	in	de	Skill	Collaborating.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk,	want	je	hebt	te	maken	met	verschillende	belangen.	Daarnaast	bereik	je	
samen	meer	dan	alleen	en	werk	je	in	teamverband.	Teamspirit	wordt	gestimuleerd	door	
verbinding	en	communicatie.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
De	bouwstenen	van	de	Skill	Collaborating.		
	
12.	Coöperatie	bouwt	verbinding	en	stimuleert	samenwerking	in	de	totale	waardeketen	
tussen	mensen	en	groepsonderdelen	met	het	oog	op	duurzaam	succes.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Je	bouwt	lokale	en	internationale	relaties	op	zowel	binnen	als	buiten	de	organisatie.	
Voorbeeld:	bank	voor	de	klas	is	een	programma	van	17	banken	voor	financiële	educatie	in	het	
basisonderwijs.	De	bankmedewerkers	van	zowel	centraal	als	lokaal	niveau	geven	lessen	die	
bijdragen	aan	financiële	onderwerpen	van	kinderen.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk	om	de	zichtbaarheid	te	vergroten	zowel	binnen	als	buiten	de	organisatie.		
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Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
De	Skill	Networking	heeft	een	samenhang	met	coöperatie.		
	
D.	Ranking	culturele	waarden	
De	criterium	voor	ranking	is	volgens	het	onderzoek	van	Hartl	&	Hess.	Welke	ranking	
hanteert	u	op	deze	culturele	waarden?		
Openheid	voor	verandering	 1	
Klantgerichtheid	 2	
Innovatie	 4	
Agility	 5	
Bereidheid	om	te	leren	 3	
Vertrouwen	 7	
Ondernemerschap	 6	
Tolerantie	voor	mislukking	 9	
Communicatie	 8	
Riskaffiniteit	 10	
Participatie	 11	
Coöperatie		 12	
	
E.	Verdieping	ranking	culturele	waarden	
Indien	de	ranking	sterk	afwijkt	van	die	uit	de	literatuur	(Hartl	&	Hess)	wordt	dit	tijdens	
het	interview	per	culturele	waarde	besproken.	
De	ranking	wijkt	niet	sterk	af	ten	opzichte	van	de	literatuur.		
	
F.	Nieuwe	culturele	waarden	
Welke	culturele	waarden	acht	de	organisatie	belangrijk	voor	digitale	transformatie	en	
ontbreken	in	het	overzicht?	
Nee,	ik	zie	geen	andere	culturele	waarden	voor	digitale	transformatie.		
	
Indien	ja,	opnieuw	bovenstaande	vragen	gebruiken	per	nieuwe	waarde.		
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Bijlage	12:	interview	3	Consultant	of	Transformation	Office	HR	
Business	
	
Weergave	van	het	gesprek	
A.	Meta	gegevens	
Aanbiedingsbrief	en	documentatie	gelezen	voor	interview?	Ja,	dank	voor	de	toegestuurde	
documenten.	Ik	heb	het	gelezen	en	het	is	helder	omschreven.	Digital	Mastery	Self-Assessment	
heb	ik	ook	ingevuld.	Ik	heb	geen	aanvullende	vragen	omtrent	assessment.		
	
B.	Algemene	gegevens	
Welke	functie	vervult	u	binnen	het	organisatieonderdeel?		
Ik	ben	consultant	of	Transformation	Office	HR	Business.		
	
Wat	zijn	uw	werkzaamheden?	
Ik	zorg	voor	een	energieke	werkomgeving	zodat	er	uitdaging	is	en	resultaten	worden	behaald	
waarbij	aandacht	is	voor	het	individuele	lid.		
	
C.	Introductie	culturele	waarden	
Er	zijn	12	culturele	waarden	geïdentificeerd	in	de	literatuur.	Ik	zal	de	culturele	waarden	om	de	
beurt	behandelen.	Ik	licht	per	culturele	waarden	kort	toelichten	wat	het	inhoudt.	Vervolgens	
stel	ik	meerdere	vragen	per	culturele	waarden.			
	
1.	Wij	staan	eerst	stil	bij	“openheid	voor	verandering”.	Openheid	voor	verandering	is	de	
mate	waarin	men	openstaat	voor	nieuwe	creatieve	ideeën	en	bereid	is	om	een	
verandering	te	stimuleren.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?	
Binnen	de	organisatie	wordt	Simplify@Scale	(S@S)	breed	uitgerold.	De	nieuwe	werkwijze	en	
inrichting	van	de	structuur	zorgt	voor	een	andere	dynamiek.	Het	bestaat	uit	tribes,	chapters	en	
squads	met	ieder	zijn	eigen	aandachtsgebied.	Op	intranet	staat	aanvullende	informatie	over	de	
inrichting	van	S@S.	
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk	voor	digitale	transformatie,	want	de	dynamische	omgeving	zorgt	voor	een	
nieuwe	manier	van	werken.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Een	document	op	intranet	presenteert	de	inrichting	van	S@S.	
	
2.	Klantgerichtheid	is	het	ontwerpen	van	activiteiten	om	aan	de	wensen	van	de	klant	te	
voldoen.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Deze	waarde	is	aanwezig	bij	de	organisatie.	Wij	hebben	focus	voor	klantgerichtheid	door	
middel	van	design	van	ontwerppraktijken.	Het	proces	voor	unieke	ideeën,	sterke	teams	en	het	
optimaliseren	van	de	verbindingscultuur	wordt	gestimuleerd.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk	want	er	moet	aandacht	zijn	voor	klantgerichtheid	en	aan	de	behoeftes	te	
kunnen	voldoen.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
De	Skill	Service	orientation	is	gekoppeld	aan	design	thinking.	Op	de	HR-site	staat	aanvullende	
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informatie.		
	
3.	Bij	innovatie	streeft	de	organisatie	ernaar	om	continue	te	verbeteren	van	de	lessons	
learned	en	stimuleert	groei	door	ontwikkeling	van	innovaties.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Het	is	aanwezig,	want	hackathon	en	moonshots	zijn	aanwezig.	Er	wordt	geïnvesteerd	in	deze	
programma’s.	
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk,	want	de	medewerker	wordt	uitgedaagd	om	innovatief	bezig	te	zijn.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
De	Skill	Creativity	levert	een	belangrijke	bijdrage.		
	
4.	Agility	is	de	mate	waarin	de	organisatie	in	staat	is	om	continue	met	verandering	om	
te	gaan	door	flexibel	en	wenbaar	op	te	stellen	in	de	dynamische	omgeving.	
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Agile	is	breed	uitgerold	over	verschillende	afdelingen	voor	consistentie.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk,	zodat	de	organisatie	flexibeler	kan	omgaan	met	de	veranderingen.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Iteratief	en	stapsgewijs	worden	ontwikkelingen	ondersteund	en	uitgevoerd.	Door	kort-cyclisch	
bij	te	sturen	worden	de	eisen	en	wensen	vanuit	de	business	en	eindgebruiker	concreter.	De	
Skill	Agility	heeft	een	belangrijke	bijdrage.		
	
5.	Bereidheid	om	te	leren	streeft	naar	vaardigheden	die	nodig	zijn	om	jouw	talenten	te	
ontwikkelen	en	actief	kennis	delen.	Nieuwe	vaardigheden	verbeteren	om	de	eigen	
prestaties	en	daarmee	de	prestaties	van	de	organisatie	te	verhogen.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Het	is	aanwezig.	Binnen	de	organisatie	stelt	elke	team	een	eigen	trainingplan	op	voor	
vaardigheidsontwikkeling.	Iedere	medewerker	wordt	in	zijn/haar	kracht	gezet.	Grow	staat	
voor:		
• Goal:	wat	wil	je	bereiken?	
• Reality:	waar	sta	je?	
• Options:	wat	zijn	je	mogelijkheden?	
• Way	forward:	wat	ga	je	doen?	
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk,	want	als	er	geen	aandacht	is	voor	zelfreflectie	kan	je	jezelf	ook	niet	verder	
ontwikkelen	en	progressie	laten	zien.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
De	skill	Service-reflection	is	relevant.		
	
Grow	wordt	beïnvloed	door:		
• Continu	dialoog:	goed	gesprek	tussen	manager	en	medewerker.	
• Appreciative	Inquiry:	verandervisie	en	–strategie	met	als	uitgangspunt	dat	positieve	
ontwikkeling	wordt	gerealiseerd.	
• Hupvragen	en;	
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• Wrap-up:	einde	jaar	gesprek	over	bijdrage,	gedrag	en	ontwikkeling.		
	
6.	Vertrouwen	is	het	creëren	van	wederzijdse	vertrouwen	tussen	de	leden,	de	
organisatie,	de	externe	partners	en	het	leiderschap.	
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Het	is	aanwezig	bij	de	organisatie.	Er	wordt	regelmatig	aandacht	geschonken.	De	vraagstukken	
worden	zowel	binnen	als	buiten	het	team	uitgebreid	besproken.	In	een	retrospective	worden	
zaken	transparant	gemaakt.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk,	want	geen	vertrouwen	tussen	de	leden,	de	organisatie,	de	externe	partners	
en	leiderschap	heeft	een	negatief	effect	voor	digitale	transformatie.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Met	een	retrospective	kan	deze	waarde	worden	beïnvloed.	Bij	een	sessie	wordt	stilgestaan	bij	
de	onderstaande	vragen:		
• Wat	hebben	wij	als	team	gerealiseerd	en	moeten	we	aandacht	geven	zodat	wij	het	niet	
vergeten?	
• Wat	hebben	wij	als	team	geleerd?	
• Wat	moeten	wij	als	team	in	de	toekomst	anders	doen?	
• Wat	zijn	de	onduidelijkheden?	
	
De	Skill	Emotional	intelligence	is	ook	relevant.		
	
7.	Bij	ondernemerschap	bevordert	de	organisatie	eigenaarschap	bij	haar	leden	waarin	
kansen	zien,	benutten,	waarde	creëren,	onafhankelijk	handelen	en	
verantwoordelijkheid	nemen	in	balans	moet	zijn.	
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Ondernemerschap	is	aanwezig,	want	zelfsturende	teams	wordt	gestimuleerd.	De	medewerkers	
zijn	bewust	rekening	houdend	met	de	bevoegdheden.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk,	want	de	medewerkers	leveren	een	bijdrage	aan	de	ontwikkeling.	Als	
ondernemerschap	aanwezig	is,	leidt	het	tot	een	positief	effect	voor	digitale	transformatie.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Binnen	de	organisatie	kan	deze	waarde	worden	beïnvloed	via:	Kaizen	training	en	Skill	
Coaching.	Met	een	Kaizen	model	worden	feitelijke	grondoorzaken	achterhaald	en	
gestructureerd	opgelost.	Op	intranet	staat	meer	aanvullende	informatie.		
	
8.	Tolerantie	voor	mislukking	is	de	instelling	van	een	organisatie	bij	tegenspel,	
tegenslag	en	teleurstelling.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Het	is	aanwezig.	Een	experiment	of	transformatie	heeft	altijd	kans	op	mislukking.	Als	het	
misloopt,	kan	men	ervan	leren.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk,	want	anders	kan	je	nooit	experimenteren	en	geen	transformatie	uitvoeren.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
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9.	Communicatie	is	verbinding	bouwen	van	een	netwerk	met	interne	en	externe	
contacten	tussen	mensen	en	groepsonderdelen	voor	het	delen	van	kennis	en	relevante	
informatie.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Aangezien	de	organisatie	groot	is,	is	communicatie	zeer	belangrijk.	De	basiswaarden	zijn	
onder	andere:	zingeving,	identiteit,	overtuigingen,	vermogens,	gedrag	en	omgeving.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk	om	de	verwachtingen	te	managen	en	helder	een	boodschap	over	te	brengen.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Binnen	de	organisatie	is	de	Skill	Storytelling	belangrijk.	Vanuit	de	organisatie	wordt	aandacht	
gegeven	aan	storytelling,	door	bijvoorbeeld	een	externe	partij	in	te	huren	en	de	medewerkers	
te	coachen.		
	
10.	Riskaffiniteit	is	de	mate	waarin	een	organisatie	innovatieve	oplossingen	initieert	en	
beslissingen	neemt	om	het	resultaat	beter	te	maken.	Durft	risico’s	aan	te	gaan.	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk,	want	als	je	geen	risico	neemt,	behaal	je	ook	geen	rendement.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Dit	is	een	combinatie	van	de	Skill	Complex	problem	solving	en	Judgement	&	decision	making.		
	
11.	Participatie	heeft	betrekking	op	het	menselijk	kapitaal	in	het	proces	en	de	
resultaten	van	digitale	transformatie.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Het	is	aanwezig	bij	de	organisatie.	Er	is	bijvoorbeeld	een	community	opgericht.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk	om	een	gevoel	te	creëren	als	1	organisatie	in	plaats	van	losse	onderdelen.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
Door	inzet	van	de	Skill	Collaborating.		
	
12.	Coöperatie	bouwt	verbinding	en	stimuleert	samenwerking	in	de	totale	waardeketen	
tussen	mensen	en	groepsonderdelen	met	het	oog	op	duurzaam	succes.		
	
In	hoeverre	is	deze	waarde	aanwezig	bij	de	organisatie	(en	hoe	manifesteert	dat	zich)?		
Het	is	aanwezig.	De	organisatie	is	actief	betrokken	samen	met	leden,	klanten	en	partners	
leveren	wij	een	bijdrage	voor	de	samenleving.	Binnen	de	organisatie	is	‘Social	Support’	
aanwezig.	Je	helpt	elkaar	door	moeilijke	periodes	en	geeft	eerlijke	feedback	zowel	binnen	als	
buiten	de	organisatie.		
	
Waarom	is	deze	wel/niet	belangrijk	voor	digitale	transformatie	(DT)	succes	bij	de	case?		
Het	is	belangrijk,	door	krachten	te	bundelen	sta	je	sterker.	Je	kan	van	elkaar	leren	en	je	hoeft	
het	wiel	niet	opnieuw	uit	te	vinden.		
	
Hoe	tracht	u	deze	waarde	in	te	planten	in	de	organisatiecultuur?	
De	waarde	wordt	beïnvloed	via:	Belbin	team	oefening	en	feedback	OEPS-model	zoals	een	
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feedback	maand.	Daarnaast	is	de		Skill	networking	relevant.	Op	intranet	staat	aanvullende	
informatie.		
	
D.	Ranking	culturele	waarden	
De	criterium	voor	ranking	is	volgens	het	onderzoek	van	Hartl	&	Hess.	Welke	ranking	
hanteert	u	op	deze	culturele	waarden?		
Openheid	voor	verandering	 3	
Klantgerichtheid	 8	
Innovatie	 9	
Agility	 5	
Bereidheid	om	te	leren	 1	
Vertrouwen	 2	
Ondernemerschap	 12	
Tolerantie	voor	mislukking	 10	
Communicatie	 11	
Riskaffiniteit	 6	
Participatie	 7	
Coöperatie		 4	
	
E.	Verdieping	ranking	culturele	waarden	
Indien	de	ranking	sterk	afwijkt	van	die	uit	de	literatuur	(Hartl	&	Hess)	wordt	dit	tijdens	
het	interview	per	culturele	waarde	besproken.	
Als	je	bereid	bent	om	te	leren	en	vertrouwen	hebt	in	de	verandering	dan	zal	de	rest	vanzelf	
volgen.		
F.	Nieuwe	culturele	waarden	
Welke	culturele	waarden	acht	de	organisatie	belangrijk	voor	digitale	transformatie	en	
ontbreken	in	het	overzicht?	Nee,	ik	heb	geen	nieuwe	culturele	waarden.			
	
